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VALOR AGREGADO POR LAS ÁREAS DE GESTIÓN HUMANA A LAS 
ORGANIZACIONES COLOMBIANAS1. 
INTRODUCCIÓN 
Tres elementos se conjugan para dar una nueva perspectiva de lo humano en la 
organización, de una parte el reconocimiento del conocimiento como fuente 
importante en la generación de riqueza, de otra parte la valoración de los activos 
intangibles, que se encuentran en las personas, como elemento básico en la 
formulación de estrategias empresariales que lleven a las organizaciones a ser 
más competitivas y en tercer lugar el surgimiento de una nueva teoría de la 
estrategia que reconoce el papel de los recursos y las capacidades internas de las 
empresas en su competitividad. (Barney, 1991; Barney y Wright, 1998). 
Una consecuencia de lo anterior fue aceptar que en las personas se encuentra 
una fuente de ventaja competitiva empresarial (Pfeffer, 1996) lo que ha implicado 
nuevas exigencias y retos al área responsable por la dirección de las personas en 
las empresas. De esta manera las áreas de gestión humana se han visto 
obligadas a generar valor para sus empresas y a los directores de dichas áreas a 
demostrarlo con indicadores de resultados que trasciendan los típicos informes de 
actividades y de procesos. 
A partir de dos cuestionamientos ¿cuál es el papel de las áreas de gestión 
humana? y ¿cómo hacer para que la acción de gestión humana sea significativa 
para las empresas? formulados en el seno del comité académico de la Asociación 
Colombiana de Gestión Humana, ACRIP, surge la presente investigación cuyo 
1 En la presente investigación se utilizará el término gestión humana para referirse a todo lo 
relacionado con la dirección de las personas en las organizaciones. En la literatura internacional se 
emplea el término recursos humanos y así se hará en este trabajo en el caso citas de textos o de 
las diferentes fuentes que se emplearon. En Colombia se ha popularizado el término talento 
humano para referirse al área y al campo disciplinar y se empleará como sinónimo de gestión 
humana en este estudio. 
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interrogante central fue ¿Agregan valor las áreas de gestión humana a las 
organizaciones colombianas? y ¿cómo lo hacen? 
En una primera revisión de la literatura especializada se observó la existencia de 
muchas investigaciones sobre la importancia del talento humano en la 
administración de las organizaciones (Ulrich, 1997, Wright et.al. 1998; Huselid, 
1995, entre otros), destacándose resultados sobre la rentabilidad, la 
supervivencia, la productividad o la calidad del servicio, pero pocos estudios 
relacionados con las áreas de gestión humana y especialmente la falta de un 
modelo que pudiera explicar como éstas podrían agregar valor (Dolan, 2000). 
Por ello el primer objetivo se concentró en encontrar fundamentos conceptuales 
que permitieran la construcción de dicho modelo, que una vez probado sirviera de 
base para posteriores investigaciones de corte explicativo y correlacional; por lo 
pronto con este trabajo se trataba además de lograr un estudio descriptivo 
comprensivo del fenómeno de agregación de valor por gestión humana a las 
empresas colombianas. 
Se construyó el mencionado modelo y con el apoyo de ACRIP se contrastó en 109 
empresas colombianas; se utilizaron mecanismos establecidos en investigación 
para garantizar consistencia, validez y confiabilidad de los resultados y apoyados 
en algunas técnicas de investigación cualitativa se realizó el análisis de la realidad 
nacional. 
Los resultados de la investigación se estructuran en ocho capítulos, en el primero 
se describe el surgimiento del trabajo, el problema de investigación y su 
delimitación y el diseño general de investigación; en el segundo capítulo se 
presenta la fundamentación conceptual básica para comprender la gerencia de lo 
humano en las organizaciones, en el tercer capítulo se lleva a cabo un análisis 
sobre la gestión humana, sus componentes, sus relaciones, como ha 
evolucionado, los retos y tendencias actuales; en el cuarto capítulo se realiza una 
contextualización de la gestión humana en Colombia tanto a nivel teórico como un 
breve diagnóstico de las áreas de gestión en las empresas nacionales; el quinto 
capítulo es la construcción del modelo teórico y el sexto su contrastación empírica. 
El séptimo presenta los hallazgos mirando de forma integral los resultados de la 
encuesta con los aportes de expertos del país, y en el octavo se presentan las 
principales conclusiones. 
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1. METODOLOGÍA Y CONTEXTO DE LA INVESTIGACIÓN 
Se presentan en este capítulo los antecedentes y la delimitación del problema de 
investigación, los objetivos y el diseño general de investigación. 
Antecedentes 
La presente investigación surgió de un debate realizado en el Comité Académico 
de la Asociación Colombiana de Gestión Humana ACRIP2 en Febrero de 2003, al 
tratar de establecer el contenido del IX Simposio Internacional de administración 
de Recursos Humanos de manera que respondiera a un doble interés: a las 
necesidades reales de los gerentes de talento humano y al interés de la 
Asociación por ofrecer alternativas de formación que estuvieran a la vanguardia 
del conocimiento en este campo del conocimiento. 
El autor asumió la tarea de hacer una revisión de los programas ofrecidos en los 
Simposios Internacionales, Congresos Nacionales y el Encuentro Nacional de 
Ejecutivos3 que la Asociación había realizado en los últimos cinco años: una 
conclusión que surgió de esta primera revisión fue la ausencia de un conocimiento 
sobre las condiciones reales de las áreas de gestión humana resultando así que 
los eventos se centraban en los temas de moda o en las ofertas que hacían 
consultores y conferencistas internacionales. 
Esto generó en el Comité dos cuestionamientos ¿cuál es el papel de las áreas de 
gestión humana? y ¿cómo hacer para que la acción de gestión humana sea 
significativa para las empresas? como consecuencia de ellos se realizó una 
primera exploración teórica en la cual se encontró evidencia empírica de la 
2 El Comité está integrado por la Presidenta Nacional de ACRIP, cuatro profesores universitarios 
expertos en gestión humana, un consultor en el área de gestión humana y la directora ejecutiva 
Acrip Caldas. 
3 El material revisado aparece al final de las referencias bibliográficas de la presente investigación. 
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asociación entre prácticas apropiadas de recursos humanos y factores del 
desempeño organizacional como retribución a los accionistas, mejora de la 
productividad e impacto sobre el cliente. 
En los estudios revisados se encontraron relaciones entre gestión humana y 
rentabilidad y valor de las acciones. (Huselid, 1995; Huselid y Becker, 1997; 
Delerey y Doty, 1996); y supervivencia de la empresa (Welbourne y Andrews, 
1996); y productividad (Mac Duffie y Krafcik, 1992; Arthur, 1994;); y Percepción de 
Calidad del Servicio. (Murray y Gerhart, 1998; Ulrich et al. 1991). 
En otras palabras se comprobaba empíricamente la importancia de las personas 
en el logro de los objetivos empresariales, pero paradójicamente aunque se 
reconoce el valor de la persona en la construcción de ventaja competitiva 
sostenida no siempre sucede lo mismo con las áreas responsables de su gestión; 
la gerencia de recursos humanos frecuentemente es cuestionada por cuanto, en 
percepción de la alta gerencia, no agrega valor a la organización o por lo menos 
no tiene forma de demostrarlo objetivamente. (Pfeffer, 1996 y 1998; Ulrich, 1997) 
De esta manera una preocupación pragmática y un vacío en la teoría generaron la 
pregunta de investigación ¿Agregan valor las áreas de gestión humana a las 
organizaciones colombianas? 
Delimitación del problema 
Si bien la gestión humana es responsabilidad de toda la organización, la alta 
dirección y los mandos medios, con énfasis en la gerencia general que define 
políticas y en los gerentes o directores de línea quienes tienen a cargo la mayor 
cantidad de personas, la pregunta se concentra en las dependencias responsables 
por el área de talento humano de quienes se esperaría que lideraran todo lo 
concerniente a gestión humana en la organización. Debe quedar claro, entonces, 
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que no se está indagando sobre el valor de las personas en la empresa, ni por el 
valor del talento humano en su totalidad, sino por el valor que agregan las áreas 
de gestión humana. 
Otra delimitación importante es la perspectiva teórica desde la cual se aborda el 
problema de investigación. Se asume la dirección del talento humano como una 
actividad de gestión y específicamente como una función estratégica en la 
dirección de las organizaciones, por ello el estudio se enfoca desde las teorías de 
gestión y se asume la teoría de recursos y capacidades como el eje para la 
comprensión del fenómeno; sin embargo frecuentemente se recurre a otros 
campos del conocimiento de las ciencias sociales, con el fin de evitar miradas 
exclusivamente positivistas o reduccionistas de las que se acusa al management. 
En cuanto al tipo de empresa, aunque se reconoce que las áreas de talento 
humano pueden estar influidas por el tamaño de la empresa, el sector o la 
actividad, no se enfocó a un determinado nicho de organizaciones y se tomó como 
único criterio que fueran empresas afiliadas a ACRIP (por razones prácticas de 
facilitar el contacto para obtener información) y que tuvieran en su estructura un 
área responsable del talento humano, independiente del nombre que tenga dicha 
área y del nivel en que se encuentre (vicepresidencia, gerencia, jefatura; de 
recursos humanos, de talento humano, de personal). 
1.3 Objetivos 
La investigación tiene dos objetivos: desde lo conceptual se pretende construir una 
estructura teórica (modelo) para establecer el valor agregado por las áreas de 
gestión humana de las organizaciones, modelo que se contrastará para garantizar 
su validez y su confiabilidad; desde lo empírico la investigación tiene por finalidad 
determinar el valor agregado por las áreas de gestión humana a las 
organizaciones estudiadas. 
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1.4 Diseño general de la investigación. (Ver Figura 1) 
Una vez planteado el problema de investigación la fase inicial de la investigación 
se centró en la construcción del modelo teórico para lo cual se recurrió a literatura 
reconocida a nivel internacional sobre la temática y simultáneamente se llevó a 
cabo una búsqueda de estudios a nivel nacional que facilitara la comprensión y 
contextualización del fenómeno a estudiar. 
Para la contrastación del modelo se aplicó la encuesta (Anexo B) por correo con el 
apoyo de las seccionales de ACRIP en todo el país (Anexo A), sin embargo dada 
la experiencia de las seccionales de Bogotá y Cali (las más grandes) y por 
recomendación de sus directoras ejecutivas, en estas ciudades se hizo mediante 
convocatoria a gerentes de talento humano quienes participaron en una reunión 
presidida por el investigador y así respondieron personalmente las encuestas y 
después participaron en una conferencia sobre la temática. 
El modelo teórico fue sometido a pruebas de consistencia, validez de contenido y 
de constructo (convergente y discriminante) y se calcularon índices de fiabilidad o 
consistencia interna cuyos desarrollos se encuentran en el capítulo 5 y 6. 
Con el fin de responder a la pregunta sobre el valor agregado por las áreas de 
gestión humana a las empresas colombianas, además de la información 
suministrada por las encuestas y atendiendo a los desarrollos actuales que 
recomiendan hacer triangulación de fuentes y métodos (Beltrán, 2000) se 
complementó esta parte cuantitativa con estrategias cualitativas. 
En primer lugar se efectuó una entrevista a profundidad entre diez (10) expertos 
con la finalidad de conocer bajo su perspectiva cómo agregan valor las áreas de 
gestión humana; se escogieron: un dirigente gremial, dos consultores 
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especializados en gestión humana, un responsable del área de personal de una 
pequeña empresa, tres gerentes de talento humano de empresas grandes 
nacionales y tres gerentes de talento humano de empresas multinacionales (el 
listado y perfil de los encuestados se encuentra en el Anexo C). Para la entrevista 
se empleó una guía semiestructurada (Anexo D), la cual fue grabada y trascrita en 
su totalidad, para su análisis se aplicó un proceso de categorización propio del 
análisis cualitativo (Martínez, 1998). 
Otra estrategia cualitativa complementaria fue la de los grupos foco, llevados a 
cabo para discutir el valor agregado por las áreas de gestión humana. El primero 
de ellos se hizo en Bucaramanga en el marco del XIV Congreso Nacional de 
Gestión Humana en la ciudad de Bucaramanga y se efectuaron otros en Calí y 
Bogotá. La guía utilizada se detalla en el Anexo E. 
Por último se aprovechó un ejercicio de benchmarking realizado entre empresas 
de Manizales y Medellín para complementar información sobre valor agregado por 
las áreas de gestión humana en empresas altamente reconocidas por su 
desarrollo en este campo (Anexo F). 
Adicionalmente se llevaron a cabo procesos de socialización de avance del 
estudio, en los cuales se aprovechó para debatir los fundamentos teóricos del 
proyecto. Se presentó una ponencia con los desarrollos teóricos iniciales, en el 
Simposio Alternativas Gerenciales para la competitividad empresarial organizado 
por la Universidad Tecnológica de Pereira y Acrip Risaralda en Pereira en Octubre 
de 2003 y otra en el Segundo Encuentro de Investigación y Docencia en 
Administración, organizado por ASCOLFA en Cali Noviembre 6 y 7 de 2003 y se 
han publicado algunos avances que serán referenciados en el transcurso de este 
documento. 
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Figura 1. DISEÑO PROCESO DE LA INVESTIGACIÓN 
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2. GESTIÓN HUMANA: FUNDAMENTOS CONCEPTUALES BÁSICOS. 
En este acápite se tratará de presentar los fundamentos mínimos requeridos 
desde la perspectiva de la gestión, para comprender la gerencia de lo humano en 
las organizaciones; se inicia con la precisión de conceptos alrededor de la 
administración, gestión, gerencia y gerencia de recursos humanos; posteriormente 
se hace un breve análisis de la gerencia estratégica de los recursos humanos y se 
culmina con una visión de las tendencias actuales sobre el trabajo centrado en el 
conocimiento. 
2.1 Administración, Gestión, Gerencia y Gerencia estratégica de recursos 
humanos. 
La administración es un campo del conocimiento relacionada con los procesos de 
coordinación que realizan los directivos de una organización y está asociado con 
la teoría organizacional, la dirección estratégica y el comportamiento 
organizacional (Torres y Mejía, 2006); se emplea en el trabajo el concepto de 
organización, más general que el de empresa o negocio, pues según Drucker 
(1999) sería reduccionista considerar la administración como equivalente a 
administración de negocios. En términos de Dávila (2001,7) La organización es un 
"ente social, creado intencionalmente para el logro de determinados objetivos 
mediante el trabajo humano y recursos materiales". 
De otra parte un investigador latinoamericano ha definido la administración como 
el "conjunto de conocimientos referentes a las organizaciones... y nociones 
atinentes a su tecnología de conducción" (Kliksberg, 1983), es decir trata de la 
explicitación del comportamiento organizacional pero también la forma como esta 
debe ser dirigida, y esto es propio de la gerencia. 
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interacción con el entorno y el logro de resultados: es el proceso orientador de la 
acción organizacional. 
De otra parte, en términos de Drucker (1999, 57): "Lo que incumbe a la gerencia 
es todo aquello que afecta al desempeño de la institución y a sus resultados, sean 
en el interior o en el exterior, encuéntrense bajo el control de la institución o 
totalmente fuera de él" y uno de los aspectos de mayor incumbencia es lo 
relacionado con las personas. Pero no se trata de administrar el trabajo del 
personal sino administrar el desempeño, por lo tanto el objetivo no será 
administrar el personal sino "hacer productivos los conocimientos y atributos 
específicos de cada individuo" (Drucker, 1999). 
Bajo este espectro, la gerencia de lo humano en las organizaciones, que se toma 
como sinónimo de gestión humana, es el campo disciplinar que estudia y trata de 
encontrar soluciones a problemas atinentes a las prácticas de recursos humanos, 
a la comprensión del gobierno de las personas y a la orientación estratégica del 
talento humano para construir una ventaja competitiva sostenida basada en las 
personas. 
El primero de estos campos (prácticas de recursos humanos) hace referencia a las 
funciones especializadas del nivel técnico de la gestión humana y se asocia con 
las actividades tradicionales de la administración de personal (provisión, 
formación, carrera, evaluación del desempeño, compensación, entre otros). Las 
otras dos son propias del nivel estratégico, que además de tratar de dar una nueva 
mirada a las citadas prácticas, asume nuevas prácticas relacionadas con el 
cambio, la responsabilidad social, el liderazgo organizacional y la alineación 
estratégica, por mencionar algunos aspectos básicos. Dada la importancia de la 
perspectiva estratégica en el presente trabajo, se realiza un breve análisis de ella 
y del papel de la gestión del conocimiento en la dirección de las personas. 
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2.2Gerencia estratégica de talento humano. 
La capacidad de competir de la empresa estuvo fundada por muchos años en el 
aprovechamiento de las imperfecciones del mercado, pero a partir de los desarrollos 
iniciales de Penrose (1959) y Rumelt (1974) quienes empezaron a encontrar 
relaciones entre el desempeño financiero de la empresa y las características de 
algunos recursos, dieron paso a la denominada visión de la firma basada en recursos 
(Wernerfelt, 1984). Esta visión fue complementada por los trabajos de Prahalad y 
Hamel (1990) quienes proponen un enfoque estratégico de recursos y competencias, 
constituyéndose estas últimas en las "raíces" de esos grandes árboles que serían las 
actuales corporaciones; de manera que la empresa pueda considerarse "un conjunto 
de recursos, capacidades y aptitudes centrales heterogéneos que pueden utilizarse 
para crear una posición exclusiva en el mercado" (Hitt, Ireland y Hoskisson, 1999, 87). 
Esta nueva visión de las organizaciones y de su fuente de éxito, tuvieron sus efectos 
en la gestión humana; algunos autores (Devanna, Fombrun y Tichy, 1981; Fombrun, 
Tichy y Devanna, 1984) empiezan a cuestionar esta función por encontrarse 
centrada en el nivel operativo, descuidando aspectos claves como: qué tipo de 
personas se requiere en el largo plazo en la organización, qué hacer para 
desarrollar un sistema de recursos humanos que apunte al logro de metas 
estratégicas y cómo lograr que la gente trabaje en función de la misión 
organizacional. 
Los esfuerzos de los investigadores y estudiosos se orientaron entonces al menos 
a cuatro aspectos: alinear las diversas prácticas con la estrategia del negocio 
(Schulery Jackson, 1987 Lengnick-Hall y Lengnick-Hall, 1988), lograr el encaje de 
la estrategia competitiva de la empresa y el sistema de recursos humanos (Miles y 
Snow, 1984), conseguir una coherencia interna entre las diversas prácticas (Valle, 
2004) y encontrar una asociación entre gestión humana y el desempeño del 
negocio (Gupta y Govindarajan, 1984; Becker y Gerhart, 1996; Delaney y Huselid, 
1996). 
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Entre los modelos propuestos más reconocidos de integración de recursos 
humanos con la estrategia se encuentran el de Miles y Snow (1984) quienes 
basados en una tipología anterior propuesta por ellos mismos (Miles y Snow, 
1978) sugieren una relación entre tres estrategias: prospectivas, defensivas y 
analizadoras con dos configuraciones de recursos humanos el primero 
denominado "make o interno" (desarrollo interno de competencias, consistencia 
interna de las políticas de compensación y rendimiento medido por el 
comportamiento y los procesos) y el segundo "buy o de compra" (adquirir el capital 
humano en el mercado laboral). 
Otra tipología reconocida es la de Schuler y Jackson (1987) quienes adaptando la 
clasificación hecha por Porter (1991) propusieron tres arquetipos de relaciones: 
para una estrategia de innovación se requieren prácticas proclives al riesgo, 
orientadas al largo plazo y que faciliten el comportamiento cooperativo; una 
estrategia de reforzamiento demanda comportamientos altamente confiables, de 
identificación de las personas con la organización y adaptables al cambio, 
mientras la estrategia de costos buscará prácticas que maximicen la eficiencia. 
Por último Lengnick-Hall y Lengnick-Hall (1988) consideran que la gerencia de 
recursos humanos tiene dos dimensiones: metas organizacionales y disponibilidad 
de recursos de manera que se genera una matriz de cuatro escenarios: desarrollo, 
expansión, productividad y redireccionamiento, de manera que según sus 
hipótesis las empresas que formulan su estrategia integrando recursos humanos y 
estrategia competitiva tendrán un mejor desempeño en el largo plazo. 
Algunos principios que surgen de estos estudios se asocian con: la necesidad de 
que las áreas de gestión humana se orienten al desarrollo de las prácticas que le 
son propias pero no solo en relación con los trabajadores de base sino que 
también consideren como "clientes internos" a los gerentes y mandos medios; el 
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departamento de recursos humanos debe entender el lenguaje de los negocios y 
la práctica de la planeación estratégica; esta área deberá ser capaz de formular su 
propia estrategia funcional y convertirse en un consultor profesional de las 
gerencias de línea. De otra parte, la gerencia de recursos humanos debe contribuir 
no solo a la implementación de la estrategia, sino participar además en su 
formulación. 
La consecuencia inmediata de estos nuevos principios emergentes en el campo 
disciplinar, es la diferenciación necesaria entre actividades de recursos humanos 
que generan costos y aquellas que generan valor y su incidencia en la posibilidad 
de llevar a cabo la externalización de algunos procesos que desrutinicen la labor y 
facilite a sus profesionales centrarse en aquellas de carácter estratégico (Valle, 
2004, 28); pero tal vez la consecuencia más importante es el reconocimiento de 
que las personas y su gestión pueden convertirse en fuente de ventaja competitiva 
sostenida (Wright, McMahan y McWilliams, 1994; Peffer, 1996; Lado y Wllson, 
1994). 
La influencia estratégica del área de recursos humanos, adquiere así una doble 
importancia, al relacionarse con una fuente importante de ventaja frente a los 
competidores, las personas que constituyen el capital humano para las 
organizaciones (Wright, Dunfort y Snell, 1991; Wright, McMahan y McWilliams, 
1994) y de otra el departamento mismo que puede llegar a constituirse en fuente 
de capacidades organizacionales (De Saá y García, 2002; Ordiz, 2000; Lado y 
Wilson, 1994). Dolan, et al. (1999, 270) afirman que será mayor la influencia 
estratégica del área: 
Cuanto más dependan las actividades de la empresa del componente 
humano... cuanto más orientado esté dicho departamento a cubrir 
necesidades de los altos directivos... cuanto más cuente con políticas 
innovadoras de recursos humanos... cuando las actividades y políticas de 
recursos humanos tengan una perspectiva de largo plazo... (y) cuanto más 
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numerosas y complejas sean las técnicas que emplee para ejercer el 
control y procesar la información. 
2.3Trabajo basado en el conocimiento. 
Desde mediados de siglo pasado, Drucker (1959) preveía un cambio en la 
sociedad, generado no solamente por razones tecnológicas sino por la misma 
visión del mundo, por el impacto de la información y por la evolución que debería 
abordar el management. Esos retos vislumbrados por el autor mencionado, lo 
llevaban a plantear algunos problemas que deberían solucionarse si se quería 
enfrentar esa nueva sociedad: mayores inversiones en educación (que desde esa 
época él la consideraba como el más importante capital de las sociedades 
modernas), la comprensión de nuevas formas de organización política y una 
mirada diferente para comprender en su totalidad la situación humana. 
Estos planteamientos de Drucker podrían considerarse precursores de una 
concepción sobre la gestión del conocimiento y su impacto sobre las 
organizaciones, sobre las personas y sobre su gestión, como el mismo autor lo 
reconoció posteriormente (Drucker, 1989: 217 ss): "La administración es hoy la 
nueva función social... tiene que ver con seres humanos (su tarea es 
capacitarlos)...atiende a integrar a muchas personas en un propósito común...la 
empresa requiere dedicación a metas comunes y valores compartidos...la 
empresa se compone de personas que tienen diferentes habilidades y 
conocimientos (la administración debe capacitar y formar tanto a la empresa como 
a sus miembros). Aún fue más específico posteriormente (Drucker, 1999) cuando 
afirmó que la competitividad de las organizaciones estaría determinada por 
quienes trabajan el conocimiento, los cuales para ser productivos tendrían que ser 
considerados un "activo" y no un "costo", contar con autonomía, tener la 
posibilidad de hacer innovación continuada y garantizársele aprendizaje 
permanente. 
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La aceptación del conocimiento como fuente de riqueza (sin por ello subvalorar la 
importancia del capital y la tecnología) y sobre todo el reconocimiento de que su 
aplicación en la organización se constituye en fuente de ventaja competitiva 
sostenida, conlleva un giro importante en la gerencia en general y en la gerencia 
de talento humano en particular, en cuanto que se debe considerar la creación del 
conocimiento organizacional y la gestión basada en competencias. 
Desde los planteamientos de Senge (1994) se ha aceptado que las 
organizaciones que aprenden tienden a ser más exitosas; pero con los aportes de 
Nonaka y Takeuchi (1999) y Nonaka (2004) se va más allá y se trata de 
comprender la creación de conocimiento organizacional y su impacto en el éxito 
empresarial. 
Interesa en este estudio su relación con la gestión humana. Una organización no 
puede crear conocimientos si no es a partir de los individuos que la integran 
(Nonaka, 2004) y para ello tiene que establecer los soportes pertinentes y proveer 
el contexto adecuado para que las personas creen el conocimiento; además tiene 
que aprovechar dicho conocimiento logrando su apropiación organizacional, así 
como su flujo desde el individuo hacia la organización y desde lo explícito hacia la 
tácito y viceversa, logrando lo que los autores denominan la espiral de la creación 
del conocimiento organizacional. 
La creación de nuevo conocimiento tiene su inicio en el individuo...Por 
tanto, la creación de conocimiento comienza con el esfuerzo de un 
individuo para validar o justificar sus creencias y su compromiso con el 
trabajo y la empresa; las perspectivas o "modelos mentales" personales 
también entran en juego. Los discernimientos y la intuición, altamente 
subjetivas, se encuentran en la raíz de la creación de conocimiento y la 
innovación (Nonaka y Takeuchi, 1999:254) 
Para lograr dicha espiral se requieren algunas condiciones de estilo gerencial que 
lleven a las personas a adquirir compromiso con estos procesos, se necesita que 
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los diferentes actores de la empresa se comprometan con las metas y las 
cuestiones fundamentales de la organización (intención), que se les permita actuar 
tan independientemente como sea posible (autonomía), facilitarles la interacción la 
interacción con el entorno (tratando de lograr un caos creativo) y ofrecerles 
información más allá de los requerimientos operativos para su puesto de trabajo 
(redundancia). 
Pero además se hace necesario fomentar estrategias como el aprender -
haciendo para lograr los procesos de internalización (de explícito a tácito), 
entrenamiento en el puesto o fomento de trabajo en equipo para facilitar la 
socialización (tácito a tácito), estandarizar procesos que obligan a la 
externalización (tácito a explícito) y ofrecer capacitación formal que corresponde a 
la combinación (explícito a explícito). 
El otro aspecto que se mencionó atrás tiene que ver con la gestión basada en 
competencias. El enfoque estratégico de recursos y competencias plantea que las 
organizaciones exitosas tienen algo más que eficiencia operativa o factores 
institucionales favorables como el costo del trabajo o el costo del capital que las 
hace superiores en el mercado y ese algo es la capacidad que han desarrollado 
en la construcción de competencias centrales, competencias esenciales (Prahalad 
y Hamel, 1990) o competencias distintivas. La gestión fundada en las 
competencias implicaría entonces, estrategias para identificar las competencias 
esenciales existentes, establecer un programa de adquisición, adquirirlas, 
utilizarlas, protegerlas y defender el liderazgo en esas competencias (Hamel y 
Prahalad, 1994). 
Dado que no todos los recursos y capacidades, ni todas las competencias 
desarrolladas son estratégicamente relevantes, se habla de competencias 
distintivas en la presente investigación, como aquellas que le permiten a una 
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organización obtener una ventaja competitiva que sea sostenida y que por lo tanto 
le facilitan lograr un desempeño superior frente a sus competidores. 
Camisón (2002), las clasifica en tres niveles: en el primero están las competencias 
distintivas estáticas relacionadas con la explotación de recursos tangibles, 
asociadas a las actividades funcionales de la empresa, como el marketing (v. g. 
capacidad para identificar las tendencias del negocio), la gestión tecnológica y de 
l+D (v. g. capacidad para mantenerse en la frontera tecnológica del negocio), la 
producción (p. e. eficacia en la reducción de costos de producción) y finanzas (p. 
e. eficacia en la gestión de la estructura de capital). Por sus características no son 
de interés investigaciones sobre gestión humana. 
En el segundo nivel se ubican las competencias de coordinación y cohesión 
vinculadas a la integración de actividades funcionales, a la cohesión de la 
organización y a la creación de valor de la empresa; son fundamentalmente 
competencias directivas, algunas relacionadas con las características personales y 
de talento del directivo o a la actitud frente al riesgo y al entorno, y otras asociadas 
con el estilo y las habilidades de dirección. Estas últimas, son posibles de 
desarrollar a partir de actividades de gestión humana. 
Por último, las de tercer nivel o competencias distintivas dinámicas, entendidas 
como las destrezas de la organización para adaptar, integrar, construir o 
reconfigurar recursos para generar nuevas competencias y responder a un 
entorno turbulento. Son de tres tipos, aquellas orientadas a fomentar la innovación 
y el aprendizaje, las tendientes a lograr el compromiso individual y colectivo 
(cultura), y las propias de un diseño organizacional apropiado. Estas resultan las 
más interesantes para la gestión humana en las organizaciones. 
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3. GESTIÓN HUMANA EN LAS ORGANIZACIONES 
Con el fin de facilitar la comprensión de la temática de investigación en el presente 
capítulo se pretende dar una visión general de los factores que integran la gestión 
humana, las relaciones que se construyen en su interior y la forma como ha 
evolucionado el concepto y sus componentes, para finalizar con las tendencias 
actuales y los retos que pueden deducirse de la literatura especializada. 
La gestión humana un fenómeno complejo 
En la concepción del management la visión de la gestión humana se puede 
considerar reduccionista pues se ha centrado fundamentalmente en las prácticas y 
sus efectos sobre los resultados de la organización y sobre los diversos actores 
sociales que en ella intervienen; sin embargo al hacer una revisión de la evolución 
de este campo del conocimiento se observa su complejidad tanto por la cantidad 
de interrelaciones que se generan como por los aspectos que se deben 
considerar. 
Alrededor de la gestión humana se conjugan al menos siete factores que inciden 
sobre su concepción, filosofía y practicas: las características socio-político-
económicas del momento histórico, la concepción dominante sobre el ser humano, 
las formas de organización del trabajo, la misma concepción del trabajo, la 
situación de las relaciones laborales, el mercado laboral y las teorías de gestión 
con que se cuenta en un momento dado para interpretar el fenómeno. (Ver Figura 
2) 
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Figura 2 Factores que intervienen en la gestión humana 
Fuente: Elaboración propia 
Es así que, por ejemplo, las primeras prácticas de gestión humana que surgen al 
finalizar el siglo XIX en el medio industrial norteamericano, están orientadas a 
mejorar las condiciones mentales y morales de la fuerza de trabajo y no resulta 
gratuito que las oficinas antecesoras de las actuales departamentos de talento 
humano se llamaran secretarías de bienestar (Barley y Kunda, 1995). Esta 
orientación es explicable por las condiciones sociales, políticas y económicas de la 
época (asociadas con la manufactura en masa, el crecimiento de las grandes 
corporaciones, el fortalecimiento del individualismo) influidas por la moral religiosa 
propia de los protestantes norteamericanos. Al respecto Gladden uno de los más 
influyentes hombres de la época en esta temática (citado por Barley y Kunda, 
1995, 142) afirmaba: "El poder de la riqueza que les es conferido... es un poder 
que conlleva consigo mismo pesadas obligaciones... la primera de ellas es la 
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obligación de responsabilizarse por la salud física y el bienestar de la fuerza de 
trabajo... La ley cristiana indica, que se debe hacer el bien a todo hombre tan 
pronto como se tenga la oportunidad; y ciertamente la oportunidad de los 
empleadores es entre sus empleados" 
Otro ejemplo de la manera como las condiciones sociales, políticas y económicas 
inciden sobre el tipo de prácticas, puede observarse en el caso colombiano al 
inicio del siglo XXI, al observarse un predominio de prácticas orientadas a lograr la 
flexibilización productiva y la desregulación en la fuerza de trabajo (sistemas de 
contratación flexible, polivalencia, remuneración por productividad, gestión por 
competencias) determinadas a su vez por la presión de un nuevo orden 
empresarial en el que deja de ser importante la relación estabilidad-lealtad que 
fuera la base del contrato psicológico prevaleciente durante los últimos cien años 
del capitalismo y para cuya relación era muy importante el sistema de selección y 
el sistema de carrera: 
La nueva configuración empresarial en red ha conllevado importantes 
transformaciones en las relaciones laborales a nivel individual y colectivo 
en la sociedad contemporánea, las que colocan un complejo y difícil reto a 
la gestión de la fuerza de trabajo, no obstante, que el discurso dominante 
de management o gerencial concibe que en el nuevo marco del orden 
empresarial, en el que se impone la concurrencia exacerbada, los 
trabajadores al incorporar una mentalidad competitiva se adecuarían a las 
demandas de flexibilidad sin ofrecer resistencias, comportándose "como 
empresarios de sí mismos". (Urrea, 2003, 6) 
En cuanto a la concepción dominante en relación con el ser humano, también 
incide en la manera como se realiza la gestión, pues si se asume que la persona 
se comporta conforme a los principios de la racionalidad económica (homo 
economicus) las prácticas de gestión humana se orientarán a fomentar en los 
trabajadores los supuestos motivacionales subyacentes a dicha racionalidad (pago 
a destajo, por ejemplo) y a tratar de reducir el impacto de situaciones indeseables 
como el oportunismo o la selección adversa (Arruñada, 1998); pero si la 
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concepción es de hombre social se le reconocerá su emocionalidad y la acción de 
gestión humana se centrará en la búsqueda del reconocimiento, la aprobación 
social y la participación; si se percibe al hombre organizacional, la dirección de las 
personas se ocupará de buscar la coherencia entre los valores sociales y los 
organizativos: "Una organización establece determinados valores muy generales 
por medio de su estructura básica institucional y trata de conseguir una 
conformidad entre estos y los valores organizativos de los distintos grupos que 
existen dentro de ella" (Simón, 1972, 191); cuando predomina el concepto de 
hombre psicológico el papel de la dirección del personal estará encaminada a 
reconciliar a los individuos con la organización, adaptándolos a ella (Cruz, 2000), 
La organización del trabajo, en tanto que trata aspectos técnicos y sociales de la 
división del trabajo entre las personas y las máquinas, influye en el surgimiento y 
desarrollo de nuevas prácticas de gestión humana, como sucedió con el 
taylorismo que dio los sustentos para justificar la selección y el entrenamiento, con 
el toyotismo (y en general con el modelo japonés) que conllevó los círculos de 
calidad, llevó a repensar el trabajo en equipo y el enriquecimientos de tareas y a 
promover la polivalencia (Novick, 2000) o el neoliberal que generó las tendencias 
de la subcontratación y todo lo relacionado con la flexibilización y desregulación. 
Es en un nuevo contexto transnacional de acumulación y regulación 
capitalista, bajo la hegemonía del capital financiero-accionario, que 
aparece el nuevo régimen de movilización de la fuerza laboral, que Coutrot 
denomina neoliberal, el cual se impone en la organización del trabajo y con 
ella, en la configuración misma de la empresa capitalista contemporánea. 
La característica predominante será la concurrencia exacerbada y con ella 
la incertidumbre en medio de mercados desregulados, respecto a las 
formas anteriores de mercados protegidos que eran más afines a los 
regímenes fordistas. (Urrea, 2003, 2) 
Por su parte la concepción dominante sobre el trabajo determina la filosofía de la 
gestión humana, así por ejemplo, desde la perspectiva clásica de la economía el 
trabajo era el generador de valor, lo cual desemboca en un conflicto moral pues la 
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riqueza obtenida por el empresario provendría del trabajo no pagado a los 
trabajadores, ello explica que la actividad de dirección de personal se enfocara al 
bienestar de los empleados y a su desarrollo moral, mental y físico; cuando el 
trabajo se considera una mercancía (concepción neoclásica) se le puede dar al 
trabajador el trato propio de cualquier recurso productivo, y por lo tanto la actividad 
de gestión humana se convierte en una labor técnica para su administración 
(procesos de selección, contratación, entrenamiento, remuneración y 
desvinculación, denominada precisamente administración de personal). 
Frente a estas doctrinas, unas que tratan de subordinar el trabajo al 
mercado y en el fondo doblegar a la clase obrera a través de la 
flexibilización; otras que buscan un nuevo acuerdo entre el capital y el 
trabajo con flexibilidad, y las últimas que lo desprecian, en el mundo 
empírico capitalista lo que queda es todavía una mayoría asalariada, 
aunque con una importante extensión del trabajo desregulado y por cuenta 
propia. (De la Garza, 2000, 27). 
Otra variable determinante en la gestión humana son las relaciones laborales, 
entendidas como las normas, procedimientos, prácticas y políticas que regulan las 
relaciones capital - trabajo. Sin duda que las prácticas serán diferentes en un 
contexto de regulación con significativa protección individual y colectiva de los 
trabajadores y con un amplio reconocimiento de la actividad sindical, a las 
encontradas en un modelo en el que el estado carece del papel regulador frente a 
las fuerzas del mercado (Dombois, 2000). 
El mercado laboral desde una mirada sociológica es considerado como el 
"conjunto y arreglo de normas, mecanismos y prácticas de regulación social de la 
capacitación, del reclutamiento, de la asignación, de los ascensos y de la 
remuneración en el trabajo" (Pries, 2000, 521). Desde una perspectiva 
economicista esas relaciones las determina la oferta y la demanda como 
sucedería con cualquier mercancía, pero la realidad social ha mostrado que estas 
prácticas no se rigen por la lógica del mercado y que se generan condiciones que 
24 
hacen, por ejemplo, que para una empresa en determinadas circunstancias sea 
más rentable la promoción interna que recurrir al reclutamiento externo, o que 
frente a oficios altamente calificados o de características idiosincrásicas, la 
remuneración no se rija por las simples reglas de la competencia. 
Por último la gestión humana está influida por el desarrollo de las teorías 
organizacionales, sociales y de gestión; durante el predominio de la teoría 
comportamental de orden psicológico, la actividad de dirección de las personas 
estuvo focalizada en la búsqueda de comportamientos apropiados para el 
cumplimiento de la tarea, mientras que con el surgimiento de teorías emergentes 
del management como la de recursos y capacidades, el foco gira hacia el logro de 
los objetivos organizacionales mediante la alineación estratégica. La incidencia de 
teorías como el institucionalismo sociológico han presionado la acción sobre 
aspectos de la cultura organizacional en tanto que la dependencia de recursos lo 
ha hecho sobre las relaciones de poder. (Wright y McMahan, 1992). 
La interacción de todos estos factores lleva a comprender la gestión humana más 
allá de una labor administrativa de cumplir con unos procesos y procedimientos de 
administración de personal y permite visualizar el papel del área de talento 
humano en relación con la responsabilidad social de la organización, la 
responsabilidad con los diversos grupos de interés (accionistas, empleados, 
directivos, clientes), pero sobre todo con una gran responsabilidad hacia la 
persona como ser humano. 
Evolución, tendencias y retos de la gestión humana 
A partir de los factores mencionados se tratará se hacer una síntesis de la 
evolución de la gestión humana en las organizaciones, dividiéndola en cinco 
períodos e iniciando en 1870, para terminar formulando las tendencias y retos que 
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de acuerdo con la literatura especializada se le presentan a esta función. (Ver 
Tablas 1 y 2) 
Tabla 2 Evolución del quehacer de la gestión humana 
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Primera etapa: 1870- 1900. 
Este período está signado por los efectos de la revolución industrial y el 
afianzamiento del liberalismo económico en el mundo: la defensa de la propiedad 
privada y el predominio del individualismo sobre opciones colectivas se ven 
relacionadas con el surgimiento de grandes corporaciones, en un contexto de 
cambio social, revolución tecnológica, ampliación de mercados e incremento de la 
competencia. 
El trabajo era considerado el verdadero generador de valor, por cuanto el valor de 
la mercancía lo determinaba el costo de producción que a su vez dependía de la 
cantidad de trabajo que hubiera requerido para su fabricación; se consideraba 
trabajo productivo básicamente el trabajo industrial. De esta manera la ganancia 
capitalista se asociaba con trabajo no pagado lo cual generaba un dilema moral 
¿cómo justificar la riqueza obtenida por el trabajo de otros? 
Debido a las presiones y demandas de los trabajadores surge un movimiento 
denominado de mejoramiento industrial que "en su esencia era decididamente una 
noción protestante del deber. Como los industriales habían logrado su riqueza y 
posición mediante el trabajo de otros, estaban moralmente obligados a asumir sus 
responsabilidades, no solo frente a la economía, sino frente al bienestar individual 
y colectivo de sus empleados" (Barley y Kunda, 1995, 142). 
Se presenta un desarrollo incipiente del concepto de gestión con la denominada 
administración sistemática (Barley y Kunda, 1995) cuyos principios podrían 
resumirse en: la pertinencia de solucionar los problemas mediante la cooperación 
y no el conflicto, la motivación tanto de trabajadores como empresarios son las 
utilidades, la necesidad de intervenir sobre las condiciones de los trabajadores y 
no sobre las condiciones del trabajo y la responsabilidad desde el punto de vista 
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de la gestión humana, como ya se dijo, se centra en el bienestar individual y 
colectivo del empleado. 
En estas condiciones la actividad de lo que podría asimilarse a las áreas de 
gestión humana actuales, se centra en garantizar la paz industrial, para lo cual 
debe tratar de alinear los valores, creencias e intereses de los actores 
(trabajadores y propietarios), buscar un comportamiento apropiado del trabajador 
en el taller y propender por el bienestar físico y mental del trabajador. Algunas 
funciones que desarrollaba la gestión humana tenían relación con el control de la 
producción, la contratación de personal y los sistemas de remuneración. (Barley y 
Kunda, 1995). 
Segunda etapa: 1900- 1930. 
Se caracteriza por el acentuado conflicto obrero patronal, el impacto de la 
revolución bolchevique, las condiciones generadas por la primera guerra mundial y 
la crisis que desembocó en el derrumbe de la economía mundial de 1929, 
asociado todo ello con el nuevo modelo de acumulación de capital que se fortalece 
en este período. 
La economía neoclásica desarrolla un nuevo concepto del trabajo que se asume 
como una mercancía, cuya cantidad es asignada por el mercado y su precio 
corresponde al salario, de manera que el precio de la mercancía es un producto 
marginal del trabajador. 
A la persona se le concibe como un "hombre económico racional", que conoce las 
relaciones causales de medios- fines y que trata de optimizar dichas relaciones en 
búsqueda del máximo beneficio material. Se considera que la naturaleza humana 
es egoísta y que por ello la persona tiene comportamientos oportunistas, los 
cuales se manifiestan en las relaciones de trabajo. 
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El surgimiento de la administración científica planteada por (Taylor, 1981) conlleva 
impactos significativos en la gestión de las personas: de una parte separa el 
trabajo del trabajador, de esta manera se hace una diferenciación entre el que 
diseña (piensa) y el que hace (ejecuta) y entre el que hace y el que supervisa 
(relación de mando y control). En la nueva organización del trabajo se trata de no 
dejar nada a la iniciativa, creatividad y autonomía del trabajador. Se cambia el eje 
de la preocupación de las condiciones del trabajador por la preocupación por las 
condiciones del trabajo. De esta manera se sientan los fundamentos para la 
selección, el entrenamiento, la remuneración y la supervisión del trabajador; los 
cuales son reforzados con los trabajos de la psicología aplicada sobre los factores 
fisiológicos y psicológicos vinculados con la fatiga y la monotonía y los aportes 
relacionados con las cualidades mentales del trabajador. (Ibarra, 2000) 
Se crean formalmente los departamentos de personal (Ferguson, 1971) cuyo 
problema central será colaborar para alcanzar la eficiencia en el taller y sus 
funciones son las reconocidas como administración de personal4. Este interés por 
las relaciones con el personal, más que del taylorismo provienen de la psicología 
industrial en la última década del período: "Así, legitimando una preocupación por 
los factores humanos en el lugar de trabajo, los psicólogos industriales y los 
trabajadores de personal en 1920 establecieron el camino de una nueva ideología 
del control normativo: la retórica de orientación de grupos del movimiento de las 
relaciones humanas" (Barley y Kunda, 1995, 150), cuyos efectos se reflejan el 
siguiente período. 
De otra parte, con la organización taylorista del trabajo se establecieron las bases 
del contrato psicológico fundamentos de la relación trabajador empresario durante 
el resto del siglo XX: el empresario garantiza estabilidad y el trabajador entrega 
lealtad y productividad. 
4 Es de recordar que Taylor consideraba que el conflicto obrero patronal no era un problema de 
lucha de clases sino una situación de disfuncionalidad administrativa y que por lo tanto podría ser 
evitado mediante una apropiada administración 
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Tercera etapa: 1930- 1960. 
Como consecuencia de la crisis del 29 se considera que el libre mercado no 
garantiza las condiciones para el desarrollo de la economía y el bienestar de las 
personas, y se aboga, entonces por una intervención del Estado que regule las 
relaciones. Simultáneamente desde el punto de vista social se reconoce la 
existencia del conflicto de clase, contradiciendo la posición taylorista de 
coincidencia de intereses entre trabajador - patrono. 
Si bien no cambia la concepción de trabajo como mercancía, ya no será una 
mercancía que siga las reglas del mercado libre, sino que tendrá regulaciones 
establecidas por el Estado, lo que da paso a las relaciones industriales con 
instituciones reguladoras y la participación tripartita: trabajadores (sindicato), 
empresarios y gobierno. 
Se reconoce al ser humano como "hombre social" con necesidades de índole 
superior, más allá de las necesidades primarias que serían suplidas mediante un 
buen sistema de remuneración, un ser emocional que busca reconocimiento, 
aprobación social y participación, situación que llevó, a su vez, a replantear las 
causales del rendimiento en la fábrica: 
A partir de este momento se reconocerá el carácter estratégico del 
contexto específico del trabajo, que deberá contar con un código social 
informal coherente con las finalidades de la empresa como medio para 
transformar las actitudes de los trabajadores, y facilitar con ello una mayor 
cooperación. Sólo así sería posible, afirmaban, alcanzar mayores niveles 
de productividad y, a la vez, encauzar el descontento obrero. (Ibarra, 2000, 
251) 
La organización del trabajo taylorista sufre una modificación a partir de la 
experiencia de Ford, pues si bien se mantiene la división del trabajo en sus 
condiciones iniciales, se incluyen la línea de montaje, los transportadores 
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mecánicos y el encadenamiento de operaciones, situación que modifica el tipo de 
supervisión centrada en el trabajador a supervisar el proceso y los cuellos de 
botella que se generaran. 
Desde el punto de vista teórico, debido al florecer de la teoría organizacional y al 
interés despertado en algunas ciencias sociales como la Sociología y la 
Psicología, surgen nuevas miradas para interpretar lo humano en la organización: 
la escuela de relaciones humanas (que se había iniciado en el período anterior), la 
psicología administrativa (con los planteamientos de la señora Follet relativamente 
desconocidos en nuestro medio, y de alta significación para la gestión humana), la 
escuela del comportamiento y más recientemente la teoría contingencial (a finales 
del período), cuyas características han sido agrupadas bajo el concepto de 
modernismo sistèmico: 
Visión paradigmática que reafirma la racionalidad como fundamento del 
conocimiento, el lenguaje como instrumento de comunicación, la 
neutralidad valorativa, la separación entre el sujeto que conoce y el objeto 
conocido; en fin, la realidad como "objeto" manipulable empíricamente, 
para observar y comprobar sus propiedades inherentes. (Ibarra, 2000, 
258). 
Estos desarrollos marcaron pautas para la investigación en Administración y 
específicamente en gestión humana, enfatizando en estudios explicativos de 
carácter cuantitativo en grandes grupos de poblaciones, a diferencia de las 
experiencias investigativas anteriores muy centradas en estudios de caso de 
empresas grandes, pero también restringió el surgimiento de nuevas propuestas 
provenientes del enfoque cualitativo bajo perspectivas inductivas, que solo son 
reconocidas al comienzo del siguiente período, especialmente con el 
reconocimiento de la cultura organizacional como tema de estudio. 
Desde el punto de vista de la gestión humana se traslada la preocupación por el 
taller hacia las condiciones que afectan la capacidad humana en el trabajo, es 
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decir, debe orientarse a lograr niveles de lealtad, motivación y satisfacción del 
trabajador que conlleven a la productividad, de esta manera el esfuerzo de la 
gestión de las personas se centra de una parte en el manejo de las negociaciones 
colectivas y de otra a lograr la participación del trabajador, mejorar el trabajo en 
equipo y al enriquecimiento de la tarea. 
Cuarta etapa: 1960 - 1990. 
El desarrollo explosivo de las tecnologías de la información y la comunicación, las 
relaciones de interdependencia entre los países, el resurgimiento del libre 
mercado, el predominio mundial del capital financiero especulativo caracterizan 
este período en el que surge con fuerza el concepto de globalización. 
Se acuña por parte de Simón (1972), el concepto de hombre organizacional u 
hombre administrativo que actúa sobre la base de una racionalidad limitada y que 
por lo tanto más que maximizar busca "resultados satisfactorios", que trata de 
reducir la incertidumbre y para ello es capaz de formular estrategias de manera 
que las elecciones que se hagan no sean fruto del azar sino que correspondan a 
intencionalidades y reglas racionales para el manejo de los recursos. 
De otra parte el 'boom' japonés lleva a revisar la gerencia que hasta ahora se 
había desarrollado desde la perspectiva racionalista norteamericana (escuela 
neoclásica de la Administración) especialmente con los aportes de la escuela 
contingencial, el enfoque de la teoría de sistemas aplicado a las organizaciones, 
los aportes de la teoría de administración por objetivos y los desarrollos de la 
teoría de la estrategia. El trabajo de Ouchi (1982) y los consecuentes de Peters y 
Waterman (1984), Schein (1988), Smircich (1983), entre otros, según los cuales 
las organizaciones serían sistemas de significados construidos socialmente, dan 
una nueva perspectiva a la gestión de las personas. 
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El impacto en gestión humana se da en aspectos prácticos como el desarrollo de 
un nuevo modelo de organización del trabajo, conocido como toyotismo que aún 
mantiene la división del trabajo del fordismo pero asume la producción flexible 
apoyada en procesos de automatización de los procesos productivos, lo cual 
demanda nuevas capacidades y habilidades de los operarios; otro efecto fueron 
los modelos de participación como los denominados círculos de calidad orientados 
a mejorar la participación y compromiso de los trabajadores con su labor y con su 
equipo de trabajo. 
Pero el cambio más exigente se presenta para las áreas responsables de la 
gestión humana que deben trascender su activismo en prácticas aisladas o 
procesos funcionales para reorientar su acción a apoyar el logro de los objetivos 
del negocio y a gestionar culturalmente la organización, para lo cual debe buscar 
el desarrollo de los recursos y capacidades que hacen competitiva a la empresa. 
Quinta etapa: 1990 en adelante. 
Las condiciones de la globalización iniciadas en la etapa anterior se intensifican, 
con un predominio del denominado modelo neoliberal, en el cual la competencia 
en mercados mundiales es la característica predominante y para lo cual las 
empresas deben estar preparadas. (Urrea, 2003, 2) lo plantea en estos términos: 
Es en un nuevo contexto transnacional de acumulación y regulación 
capitalista, bajo la hegemonía del capital financiero-accionario, que 
aparece el nuevo régimen de movilización de la fuerza laboral, que Coutrot 
denomina neoliberal, el cual se impone en la organización del trabajo y con 
ella, en la configuración misma de la empresa capitalista contemporánea. 
La característica predominante será la concurrencia exacerbada y con ella 
la incertidumbre en medio de mercados desregulados, respecto a las 
formas anteriores de mercados protegidos que eran más afines a los 
regímenes fordistas. 
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El modelo neoliberal de organización del trabajo se caracteriza por actuar en red 
de manera que no se necesita una confluencia espacial, por especiallzación de 
productos diferenciados, por cooperación impuesta por el mercado, por 
plurifuncionalidad en cada unidad productiva y especialmente por formas 
inestables de empleo (Urrea, 2003), es decir que se rompe después de cerca de 
cien años con uno de los fundamentos del contrato psicológico de la empresa 
capitalista: lealtad vs estabilidad. 
Surge de aquí uno de las grandes tareas para las áreas de la gestión humana: 
construir las bases de un nuevo contrato psicológico, que al parecer se está 
edificando sobre la relación lealtad vs potenciación de la persona; es decir, que si 
no se puede garantizar estabilidad, la empresa debe ofrecerle a la persona la 
posibilidad de desarrollar sus capacidades que le garanticen empleabilidad, pues 
la carrera profesional que antes se fundamentaba en la posibilidad de crecimiento 
al interior de la empresa, ahora la hace el individuo en el mercado laboral. Esto ha 
dado pie a la denominada caza y mantenimiento de talentos. 
De otra parte dado que el trabajo no manual pasó a reemplazar al trabajo manual 
como generador de valor al interior de la empresa, se derrumba el planteamiento 
taylorista de evitar la autonomía, la iniciativa y la creatividad del trabajador y por el 
contrario se vuelve algo no solo deseable sino un imperativo para ser 
competitivos, de allí el surgimiento de nuevos retos en la dirección de las 
personas: la gestión del conocimiento y la gestión por competencias, es decir 
gestionar el talento. 
En consecuencia la acción central de gestión humana se orienta a responder a los 
problemas críticos de la empresa, como retención de clientes, aumento de la 
productividad, mejoramiento de la calidad, reducción del ciclo productivo, para lo 
cual sus actividades deben concentrarse en apoyar el desarrollo de capacidades 
organizacionales. 
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Tendencias de la gestion humana5 
Una vez planteada en forma sintética una perspectiva de la evolución de la gestión 
humana, se pretende presentar una visión de hacia donde se orienta dicha gestión 
a partir de la literatura revisada; para ello en primer lugar se analizan los factores 
generadores de cambio y posteriormente se muestran las principales tendencias. 
Los cambios en los diversos ámbitos económico, social y político han afectado a 
las organizaciones y dentro de estas a unas áreas más que a otras; la dirección de 
recursos humanos, sin duda, es una de las más afectadas, por ello para entender 
las tendencias actuales es pertinente conocer cuáles han sido los factores 
generadores del cambio (se plantean cinco factores determinantes, aunque no 
sean los únicos) en relación con la gestión humana en las empresas. 
El primer factor y tal vez uno de los cambios más significativos fue reconocer que 
las fuentes de éxito tradicionales, centradas exclusivamente en las ventajas país o 
ventajas industria, tales como la tecnología de producto y de procesos, los 
mercados protegidos o regulados, el acceso a recursos financieros y las 
economías de escala habían perdido peso relativo (Pfeffer, 1996), y aceptar que 
existían unas ventajas empresa que, sin desconocer la importancia de las ya 
mencionadas, podrían explicar también el éxito organizacional. La formulación de 
la estrategia debe entonces considerar los activos intangibles, las capacidades de 
la empresa enfatizando el aprendizaje organizacional y la innovación y los 
recursos disponibles especialmente el conocimiento (Hamel y Prahalad, 1999). 
5 Este tema fue tratado por el autor en un avance de la investigación publicado en la Revista 
Hombre & Trabajo (Calderón, 2003a) 
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Simultáneamente se da el surgimiento de una teoría emergente que trata de 
explicar la competitividad de la empresa a partir de una visión basada en los 
recursos y las capacidades, con factores como la innovación, la adaptabilidad, la 
rapidez y la eficiencia que se convierten en elementos claves de la nueva ventaja 
competitiva (Becker y Huselid, 1999), lo que a su vez demanda una estrategia 
fundamentada en la calidad de los productos y servicios, el servicio al cliente y la 
excelencia operativa. Su consecuencia inmediata es el reconocimiento de las 
personas como base de dicha ventaja competitiva (Barney, 1991, Pfeffer, 1996) y 
por lo tanto mayores exigencias en su gestión. 
Un ^egundo factor que esta motivando el cambio en la gestión humana, ya 
mencionado en el numeral anterior, es la globalización y sus efectos sobre la 
apertura de mercados, incremento de la competencia, mayores impactos de la 
tecnología de la información, eliminación de barreras sociales y políticas 
(Brockbank, 1998), entre otros, y que están ejerciendo una presión inusual sobre 
los costos de las empresas y las reestructuraciones internas que se reflejan en 
procesos de downsizing que normalmente afectan las plantas de personal con 
todos sus efectos sobre motivación y compromiso de las personas. A su vez este 
proceso de globalización paradójicamente demanda más innovación en productos 
y procesos, mayor compromiso de la gente, más eficiencia en el uso de los 
recursos, así como un liderazgo diferente al tradicional y una sinergia organizativa 
óptima (Brockbank, 1998). 
Un tercer factor que puede mencionarse es el rediseño de las organizaciones, 
incluyendo la reducción, la externalización de procesos e incluso de negocios 
completos, la fusión o compra, el trabajo en red, el trabajo por procesos, la 
integración vertical y lateral que se reflejan en diversos tipos de contratos 
(temporales o a media jornada), sitios alternativos de trabajo (SAT), equipos 
autónomos, cambios en la concepción de supervisión que hacen que las prácticas 
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tradicionales de gestión humana se vuelvan obsoletas e ineficientes (Mohrman y 
Lawler III, 1998). 
El cuarto factor es el cambio del concepto de empleo por el de empleabilidad, que 
derrumba el contrato psicológico tradicional basado en el empleo de por vida que 
permitía construir las relaciones de confianza y lealtad en doble vía, base a su vez 
del compromiso de las personas con la empresa. Otros efectos de este cambio se 
observan en los planes de carrera que pierden sentido en los términos en que 
habían sido tratados tradicionalmente y en el concepto de oficio que se sustituye 
por el de asignaciones laborales temporales (Mohrman y Lawler III, 1998). 
El último factor tiene relación con una reconceptualización de las organizaciones y 
su responsabilidad social, pues se cuestiona y, al menos parcialmente, se ha 
superado la formulación friedmaniana de que la única responsabilidad social de la 
empresa era generar ganancia para el accionista, e incluso se podría ir más allá 
del planteamiento de la responsabilidad frente a los grupos de interés afectados 
(stakeholders) para llegar a lo que Lozano (1999) denomina "responsividad social" 
y Gómez y Calvo (2004) denominan actuación social de la empresa, "son 
necesarios de consolidar un conjunto de principios que, más allá de la aceptación 
de la responsabilidad social de la empresa, promuevan su actuación permanente y 
preactiva en sintonía con los intereses y exigencias de la sociedad". 
Esta nueva visión de las organizaciones tiene un impacto sobre la concepción que 
de lo humano se tiene en ellas y por lo tanto va a incidir sobre políticas y sobre 
prácticas: 
Lo que en último término se plantea, por tanto, es que la comprensión de la 
realidad organizativa (con todas sus potencialidades) en el contexto social, 
cultural y tecnológico contemporáneo nos lleva irremediablemente a 
preguntarnos por la calidad humana que hará viable las organizaciones en 
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el futuro, y a preguntarnos por el desarrollo en el seno de las 
organizaciones de todo lo que hace referencia al potencial humano 
cualitativo. Y esto supone que el sujeto de la empresa han de ser las 
personas, y no las estructuras ni los procedimientos ni el dinero (Lozano, 
1999, 265) 
Esto ha generado cambios en la gestión humana al interior de las organizaciones, 
que se tratarán de resumir en cinco tendencias, que a su vez pueden ayudar a 
comprender el valor agregado que de ellas se espera: de una parte debe pasar de 
un activismo de tipo administrativo en labores como pago de nómina, programas 
de bienestar y funciones de administración de personal a convertirse en un socio 
estratégico que debe participar no solamente en la ejecución de la estrategia sino 
que debe influir desde su formulación (Beer, 1998; Barney J. and Wright 
P.M.1998; Fitz-enz, 1990); en segundo lugar tiene que abandonar la actitud 
reactiva que ha caracterizado al área para pasar a ser preactiva, en otras 
palabras, pasa de ser defensora del status quo a ser líder de transformaciones 
culturales (Dolan, 2000). 
En tercer lugar pasará de ser un área ejecutora a convertirse en un área asesora, 
lo cual implica dejar de trabajar solamente para los operarios y empezar a actuar 
sobre los equipos directivos (mejorar la calidad directiva) pues son los jefes de 
línea quienes tienen a cargo a la mayoría de las personas en las organizaciones 
(Ulrich, 1997; Beatty, R.W., Schneier, C.E. 1998). Una cuarta tendencia es el 
cambio de un trabajo individual a un trabajo en equipo, es decir, tiene que 
preocuparse no solamente por desarrollar prácticas individuales excelentes sino 
que tiene que responsabilizarse por sistemas de alto rendimiento; y por último la 
actividad de gestión humana deja de tener un enfoque interno para asumir un 
enfoque externo, esto es, de hablar un lenguaje de talento humano a hablar el 
lenguaje de los negocios, preocuparse por los problemas críticos de la empresa y 
buscar la manera de aportar a su solución desde la acción de las personas 
(Becker, BE., Huselid, MA., Pickus, PS. y Spratt, M.F. 1998) 
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En consecuencia se espera de las áreas de gestión humana: que agreguen valor a 
la organización, que soporten la creación de capacidades organizacionales, que 
aumenten el capital intelectual de la empresa, que aseguren la eficiencia de los 
procesos que le son propios y que garanticen el respeto por las personas. 
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4. GESTIÓN HUMANA EN COLOMBIA 
La investigación en gestión en Colombia, en general, es incipiente y reducida, y 
existen grandes vacíos tanto en las temáticas, como en la conformación de 
comunidad académica y en la respuesta a la necesidades de las empresas y de 
las regiones (Malaver, et.al. 2000). La situación es aún más crítica cuando se trata 
de áreas específicas de la gestión, como es el caso de la gestión humana. 
Aunque no es objetivo central de la presente investigación hacer un diagnóstico 
sobre la gestión humana en el país, se ha considerado pertinente llevar a cabo 
una revisión de la documentación publicada sobre estos temas, tratando de 
obtener una visión sobre el estado actual del conocimiento sobre el tema y lograr 
alguna caracterización básica sobre las áreas de talento humano en el país, que 
facilitan la comprensión del valor agregado por las áreas responsables de dirigir 
las personas en las organizaciones. 
El conocimiento sobre gestión humana en Colombia 
Una revisión de trabajos académicos publicados en libros y revistas nacionales 
permite la identificación de corrientes de pensamiento, algunas más estructuradas 
que otras, sobre la gestión humana; estas corrientes se clasificaron en tres 
perspectivas así: la sociológica, la humanística y la estratégica. 
4.1.1 Perspectiva sociológica. 
Se encuentra, en primera instancia, una serie de estudios sobre el trabajo 
adelantados por investigadores de la sociología industrial y del trabajo, centrados 
especialmente en las relaciones industriales y sus diversas interrelaciones 
(régimen salarial, formas de contratación, condiciones de trabajo y control, modos 
de regulación del conflicto y negociación). Según Arango y López (1999, 18-19) 
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los estudios en el contexto colombiano se han concentrado en "aquellos conflictos 
con impactos fuertes sobre el movimiento sindical y pocos abordan la comprensión 
de los conflictos cotidianos en el trabajo... además de vacíos en el abordaje de las 
relaciones industriales a nivel microsocial y su interrelación con lo macrosocial"6 
En general los estudios desde esta perspectiva están muy orientados a 
comprender los fenómenos que ocurren dentro de la empresa contextualizados en 
una realidad social nacional; sobresalen investigaciones sobre temas como la 
reestructuración productiva y sus impactos sobre el trabajo y el empleo (Dombois, 
1997), reorganización de procesos laborales orientada a aumentar la productividad 
y la calidad, flexibilización del trabajo y descentralización de procesos de decisión 
(Valero, 1999), los cambios en las relaciones laborales (López, 1999) y la 
comprensión del fenómeno sindical (Cárdenas, 1999). 
Algunos estudios en esta perspectiva han abordado la gestión empresarial y sus 
estrategias como objeto de análisis, tal vez Weiss y su equipo de investigadores 
en el proyecto "Condiciones de trabajo en la industria colombiana" adelantado en 
la Universidad Nacional son los que de manera sistemática se han aproximado a 
dicho tema. Algunos resultados se han presentado en Weiss y Castañeda (1992), 
Weiss (1994, 1997). 
La mirada sociológica concibe la empresa como una unidad o campo de 
relaciones sociales, en el que intervienen actores (empresarios, directivos y 
trabajadores) con valores, intereses, estrategias y proyectos de vida lo cual genera 
unas estructuras técnicas, organizativas y estratégicas, que a su vez orientan 
acciones empresariales regidas básicamente por un interés de rentabilidad 
(Weiss, 1997): 
6 En el país se creó la Red de Estudios del Trabajo en Colombia en 1996 integrada por 
investigadores de cuatro universidades del país y el Centro de Estudios Sociales CIS. 
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La empresa y todo su entorno es vista como un campo de fuerzas en 
tensión dinámica y, por lo mismo, cambiante según las lógicas de las 
prácticas de los agentes envueltos en una relación laboral. Toda empresa 
es una relación social orientada hacia la producción de bienes y/o servicios 
en la que intervienen diversos agentes (trabajadores, empresarios, Estado) 
con intereses específicos, proyectos con algún sentido ético y estrategias 
determinadas; siendo el capitalismo el cuadro de referencia en el que se 
desarrollan las diferentes organizaciones empresariales, como orden 
socioeconómico e institucional. (Urrea, 2003) 
Esas relaciones se ven afectadas por cuanto en los noventas el país acoge un 
nuevo modelo de desarrollo, reduciendo el papel del Estado en la actividad 
productiva, para lo cual se dictan medidas que buscaban mejorar la competitividad 
internacional de la economía, medidas tendientes, entre otros aspectos, a la 
privatización, la desregulación y flexibilización de los mercados de trabajo. 
El nuevo contexto empresarial fruto del "modelo aperturista" y los cambios 
provenientes de la globalización obligó a las organizaciones a buscar una mayor 
eficiencia vía incremento de la productividad del trabajo, racionalización, reducción 
de costos y mejoramiento de la calidad de los productos, lo cual conllevó a un 
proceso de modernización empresarial en sus estructuras organizacionales y de 
gestión, inclusión de nuevas tecnologías, reestructuración y reorganización social 
de procesos productivos y del trabajo y nuevas políticas en la gestión de los 
recursos humanos (Calderón, 2002). Los resultados no siempre han sido positivos 
pues si bien en algunos casos han logrado los fines propuestos "el aumento de la 
incertidumbre e inestabilidad laboral que suelen acompañar estos procesos lleva 
al fortalecimiento de relaciones de baja confianza entre capital y trabajo, situación 
que entra en contradicción con los llamados a la construcción de una comunidad 
productiva" (Arango y López, 1999, 28) 
Otro grupo de estudios desde la perspectiva sociológica y que pueden ayudar a 
comprender la gestión humana en Colombia están relacionados con la cultura 
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organizacional que, en general, coincide en el enfoque teórico ya mencionado: 
empresas como espacios sociales en los cuales se realiza la acción empresarial la 
cual puede estar mediada por factores culturales como los valores y prácticas de 
las élites empresariales y directivas que inciden sobre los "procesos de trabajo y 
las formas de gestión y control de la población trabajadora" (Urrea y Arango, 2000, 
42). 
Algunas conclusiones interesantes para la gestión humana que arrojan estos 
trabajos son: el surgimiento de nuevos retos de negociación y de formación de la 
población trabajadora adecuados para un contexto de economías abiertas, 
distancia entre directivos y obreros signados por la desconfianza mutua, 
persistencia de un modelo de gestión jerarquizado y vertical que limita los aportes 
de los diferentes agentes intervinientes, a pesar de la incorporación de modas 
gerenciales que abogan por la participación de los trabajadores, y búsqueda de 
mecanismos de flexibilización y desregulación (Urrea y Arango, 2000). 
Igualmente, Cárdenas (1999) encontró en sus estudios, cambios en la 
organización de la producción como simplificación de tareas y rotación de puestos 
de trabajo, entre otros, pero pocos desarrollos en cuanto a trabajo en equipo y 
reducción de jerarquías; y cambios en la gestión de recursos humanos 
especialmente en lo relacionado con capacitación y seguridad industrial pero a la 
vez halló resistencia a tener en cuenta las sugerencias de los trabajadores, a la 
adecuación de los sistemas de remuneración, al intercambio de información y a 
considerar los efectos de la tecnología sobre las condiciones de trabajo. 
Esta perspectiva aporta una visión de gestión humana que trasciende las prácticas 
de recursos humanos y permite entenderla como un fenómeno organizacional 
complejo que demanda comprensión sobre una diversidad de temáticas como: 
organización y gestión de los procesos productivos, comportamientos e intereses 
de los diferentes actores sociales que en ella intervienen, evolución y 
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caracterización de los mercados laborales, y todo ello ubicado en un contexto 
social que permite establecer relaciones entre la sociedad, el trabajo y la empresa. 
Una consecuencia de lo anterior es que el valor agregado de la gestión humana 
debe ir más allá de las prácticas funcionales como seleccionar, contratar, formar y 
remunerar talentos y debe preocuparse por aspectos como trabajo en equipo, 
participación efectiva, organización del trabajo, relaciones directivos-trabajadores, 
transparencia en el manejo de la información, enriquecimiento del trabajo, entre 
otros. 
4.1.2 Perspectiva humanista 
Una segunda perspectiva teórica para comprender la gestión humana se puede 
hallar en un grupo de académicos colombianos que podrían catalogarse como 
"humanistas organizacionales", la mayoría de ellos fuertemente influenciados por 
el humanismo radical de la Escuela de Altos Estudios Comerciales de Montreal. 
En esta escuela la organización es concebida como una dimensión del capital 
social, dentro de la cual actúan sujetos humanos que tienen diferentes relaciones 
con dicho capital, según sean propietarios, trabajadores o administradores, lo cual 
a su vez permite comprender las relaciones de autoridad y poder y los tipos y 
sentidos de las adaptaciones que deberán llevar a cabo dichos sujetos para 
subsistir y permanecer en ella (Cruz, 2000). 
Es en esta organización donde confluye la actividad humana en una interacción de 
dos subsistemas, el estructuro-material (medios para la producción) y el simbólico 
(las personas con sus valores, intereses, motivaciones y limitaciones, es decir, el 
ser humano en su integralidad) mediada por las relaciones de poder. (Sánchez, 
2000) 
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En cuanto al concepto de "humanidad" es asumido por esta escuela a partir del 
proyecto de modernidad según el cual toda persona es un ser digno de respeto y 
consideración, bajo los principios de igualdad y libertad y precisamente la 
modernidad establece, también, que el trabajo conduce a la dignificación del ser 
humano, la satisfacción y la autorrealización personal. La organización debería, 
entonces, fundarse sobre principios humanos para poder contribuir 
coherentemente con la autorrealización de las personas que en ella laboran y con 
el bienestar social colectivo. (Galvis, 2000) 
Sin embargo, estos elementos se han convertido en ideales pues en las 
organizaciones se dan comportamientos inhumanos, se ha desarrollado una 
percepción marginal del ser humano y, bajo una perspectiva de homo economicus, 
prevalece la lógica económica y la racionalidad instrumental de la organización. 
(Sánchez, 2000) 
Lo inhumano es entendido como la incapacidad para comprender y aprehender al 
otro, es propio de la condición humana que tiende a ver la diferencia con el otro 
como una amenaza para su identidad, a lo cual se suma la existencia de intereses 
diferentes y se reafirma en la organización a través de las relaciones de poder. 
(Cruz, 2002; Rojas, 2003) 
En la organización la humanidad es reconocida solo parcialmente, en términos de 
Cruz (2002), la justa necesaria para que el trabajador se sienta comprometido con 
ella. Los actos inhumanos en la organización no se reflejan solo en el maltrato 
manifiesto, sino en diversas formas que impiden la aceptación del otro como igual 
(la manera en que el jefe se refiere al trabajador, el manejo de privilegios, los 
rituales en el trato, entre otros) (Carvajal, 2002). 
En cuanto al ser humano, se le ha considerado una cosa u objeto de fácil 
manipulación, convertido en un recurso productivo o a lo sumo en un ser humano 
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regido por la racionalidad económica, que se comporta de manera eficiente solo 
porque ello le renta alguna compensación. Según Rojas (2003) el obrero como ser 
humano ha sido determinado y visto por el valor de mercado del producto 
producido. 
La racionalidad instrumental de la organización se manifiesta: en la ausencia de 
un humanismo que busque el reconocimiento pleno de la humanidad en los actos 
de trabajo, debido a que se privilegia la legitimación en las fuerzas del mercado; 
en las relaciones de poder y autoridad que crean un sistema diferencial y 
jerárquico entre quien dirige y quien ejecuta; y en las decisiones administrativas 
determinadas por la finalidad económica que conlleva a una lógica casi exclusiva 
de gestión de costos. 
Bajo la perspectiva del humanismo el capitalismo tiene comportamientos que 
hacen imposible lograr un respeto profundo y un reconocimiento del otro, es así 
como podría explicarse el uso manipulativo de algunas técnicas de gestión 
participativa, la formulación de una ética más orientada al mantenimiento de las 
condiciones socio-empresariales que al desarrollo de relaciones de libertad e 
igualdad, y la finalidad predominantemente utilitarista del empresario. 
Dado que los comportamientos inhumanos de los gerentes no ocurren por 
desconocimiento de ellos, la solución desde la gestión no puede limitarse a la 
generación de conciencia entre los directivos para lograr un trato más humano; 
bajo esta perspectiva teórica, al menos desde el humanismo radical, se requiere 
que el subordinado tome conciencia de lo inhumano en la organización, que la 
sociedad también lo haga y que la organización controle las situaciones 
inhumanas mediante instrumentos éticos, jurídicos y políticos: "Las organizaciones 
deben establecer programas de trabajo que busquen inhibir, desviar, controlar y 
reglamentar los actos de las personas que participan de los actos de trabajo" 
(Rojas, 2003; 233). 
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Una visión más pragmática del humanismo (Merlano, 1998) centra el valor 
agregado del área de talento humano en actividades orientadas a enriquecer 
técnica y socialmente el trabajo, intervenir la cultura empresarial para hacer 
coherente el entorno empresarial con los fines del humanismo, incorporar en las 
políticas de personal temas relacionados con una administración a escala humana 
que promuevan la concepción del logro del bienestar basado en la búsqueda de la 
satisfacción integral de todas las necesidades humanas, como el fin fundamental 
de la sociedad y tener en cuenta la realidad nacional al tomar decisiones que 
afecten personas, entre otras. 
4.1.3 Perspectiva estratégica. 
Mientras que las perspectivas sociológica y humanística han construido escuela 
en el país, así sea incipiente, no puede afirmarse lo mismo de la corriente de 
pensamiento estratégico en gestión humana que recién en los últimos años ha 
comenzado a considerarse una alternativa de generación de conocimiento en este 
campo disciplinar. En algunos casos los trabajos provienen de empresas de 
consultoría, en otros de investigaciones sobre temáticas más generales como la 
estrategia, la tecnología y la competitividad y que analizan como una de sus 
variables el factor humano; y por últimos algunos trabajos académicos específicos 
sobre la gestión humana. En general se percibe una influencia del pensamiento 
anglosajón en el abordaje de estos trabajos. 
Las investigaciones alrededor de esta perspectiva asumen la importancia de las 
personas para generar valor a la organización a través del incremento de la 
productividad, mejoras en el servicio al cliente e impacto en los resultados 
económicos de la empresa (Calderón, 2003b); esto es ocasionado, entre otras 
cosas, por el surgimiento de un nuevo modelo tecno-económico que demanda 
cambios en la concepción de la empresa, el trabajo y su organización social y los 
modelos de gestión; este modelo parte de la base de que "las solas tasas de 
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acumulación de capital físico no explican todo el crecimiento, sino que existe un 
alto grado de asociación entre el crecimiento económico y el desarrollo tecnológico 
y, en general con el aumento del llamado capital humano" (Corpes, 1995: 7). 
Situación reconocida en el país desde del proceso de apertura, pues competir en 
economías abiertas requiere ventajas competitivas derivadas del conocimiento, la 
calidad de la fuerza laboral, la estructuración de procesos productivos, el estilo 
administrativo y la concepción sobre el ser humano al interior de las empresas. 
Estos aspectos además influyen sobre el nivel de vida, el bienestar, el 
compromiso, la lealtad, el trabajo en equipo y la posibilidad de desarrollo y 
autorrealización de las personas que laboran en ellas (Colcíencías, 1996). 
La formulación y el desarrollo de la estrategia para responder a los retos de 
competitividad, desde esta perspectiva, resaltan la importancia de valorar las 
personas y su desarrollo como condición del éxito empresarial, pues en nuestro 
medio ha hecho carrera la idea de que las personas son costosas y por lo tanto 
toda estrategia tendría por finalidad "reducir costos laborales" lo cual se ha 
convertido en condición para ser competitivos. 
Esto revierte especial importancia cuando se empieza a reconocer el aporte de los 
activos intangibles en la generación de valor, y podría afirmarse que la totalidad de 
dichos activos dependen de la persona y en especial de la posibilidad de motivar 
sus esfuerzos discrecionales para mejorar la calidad, la innovación, las redes de 
cooperación y la creatividad, que no están asociadas directamente al costo, sino a 
la diferenciación. (Calderón, 2002). 
La perspectiva estratégica de los recursos humanos conlleva cuatro aspectos 
clave: considerar la gestión del talento como un medio para lograr la ventaja 
competitiva de la empresa, pretender coherencia entre la estrategia de recursos 
humanos y la estrategia organizacional, garantizar congruencia entre las diversas 
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prácticas de gestión de recursos humanos y medir los resultados de la gestión del 
área en función de los resultados de la organización (satisfacción del empleado, 
retención y aumento de clientes, generación de valor para el accionista, etc.). 
(Calderón, 2004a). 
Las investigaciones consultadas para esta revisión están relacionadas con las 
características de la gestión humana en las empresas colombianas (Aon 
Consulting, 2002; Corpes, 1995; Calderón, 2003b) el estudio de prácticas de 
recursos humanos y su relación con la estrategia (Pricewaterhouse, 2003; 
Calderón, Montes y Tobón, 2004), y la relación entre capital humano y 
competitividad (Malaver, 1998; Calderón, 2003b; Helmsing, 1998). 
Un aporte de esta perspectiva es la valoración que se hace del área de gestión 
humana para el logro de los objetivos y metas estratégicas de la organización, la 
consideración de los activos intangibles (ligados estrechamente con las personas 
y sus competencias) como fuente de competitividad empresarial y la importancia 
de las prácticas de recursos humanos en el logro de resultados organizacionales. 
Una consecuencia de lo anterior es que las áreas responsables de esta función 
deben trascender su papel administrativo de realizar procesos operativos y 
enfocarse hacia la resolución de problemas críticos de la empresa. 
4.2 Las áreas de gestión humana en las organizaciones colombianas.7 
Durante las décadas del 20 y del 30 del siglo pasado aparecen en Colombia las 
primeras reglamentaciones de carácter laboral, como el reconocimiento al derecho 
de huelga, la reglamentación de los accidentes de trabajo, el derecho a la 
sindicalización y la creación de dependencias oficiales encargadas de las 
7 Esta temática ha sido tratada por el autor en otros trabajos, de los cuales se sintetiza este 
capítulo. Al respecto ver, Calderón (2003c), Calderón (2003b), Calderón et.al (2004). 
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relaciones obrero-patronales, entre otras la creación del Ministerio de Trabajo, 
Higiene y Previsión Social. 
En consecuencia surgen los Departamentos de Relaciones Industriales 
encargados de algunas prácticas de gestión humana como selección, evaluación, 
y remuneración, pero su tarea central será darle un adecuado manejo a las 
relaciones legales con los trabajadores. La formación dada por diversas 
instituciones a quienes se responsabilizarían de estos departamentos y la 
conformación de la primera Asociación de Directores de Personal en la década del 
50, llevaron a una tecnificación de la función la cual enfatizaba en las prácticas de 
selección, contratación y sistemas de remuneración (Cabuya, 1999). 
En los años setentas y ochentas el modelo de desarrollo de sustitución de 
importaciones que asumió el país, permitió a las empresas colombianas 
concentrarse en el mercado interno protegido, lo cual fortaleció una estructura 
industrial oligopólica, con poca preocupación por la productividad de los factores 
(la productividad total de factores durante el período 1983 — 1990 sólo creció al 
0.24% anual), en la que los costes eran frecuentemente trasladados al 
consumidor. (Malaver, 1998). 
Coincide el período, sobre todo en los ochenta, con la influencia de la escuela de 
las relaciones humanas y con los modelos participativos provenientes de otros 
países, especialmente japoneses; en consecuencia se da prioridad a planes de 
mejoramiento continuo, círculos de participación o de calidad, programas de 
"desarrollo organizacional", que incidieron para el cambio de nombre del 
Departamento de Relaciones Industriales o Personal por el de Departamento de 
Recursos Humanos (en algunos casos de Desarrollo) y en el interés de dicha área 
por otras prácticas como la formación y los planes de carrera, pero al parecer los 
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resultados sobre las relaciones laborales, la productividad y el desempeño no 
fueron suficientemente significativos para el país (Dávila, 2001). 
El modelo aperturista de la década de los 90's tuvo amplia incidencia (positiva en 
algunos casos, negativa en otros) sobre la gestión humana como quedó planteado 
en el numeral anterior; quizás uno de los aspectos más sobresalientes fue el 
reconocimiento de la importancia del capital humano para el logro de la 
competitividad de las empresas a nivel internacional, lo cual conllevó una 
revaloración del status de la dirección de recursos humanos en las organizaciones 
y también un aumento en sus responsabilidades y por lo tanto en las exigencias 
de la alta gerencia que espera, de una parte, mejores resultados de la selección y 
la capacitación y de otra, que se implementen prácticas más efectivas de 
evaluación y remuneración, a la vez que exige estrategias que permitan 
aprovechar el potencial de las personas, mejorar sus calificaciones, aumentar la 
motivación y la lealtad de los trabajadores y crear una cultura empresarial 
apropiada a las nuevas condiciones. 
Al comenzar el tercer milenio, con una acentuada crisis económica y social y 
estrenando reforma laboral y pensional, las empresas están concentradas en 
hallar medidas de reducción de costos fijos pero posponen decisiones claves de 
inversión en capital humano, tecnología y desarrollo; algunas alternativas que se 
están volviendo comunes son las fusiones y las alianzas estratégicas para 
competir por nuevos mercados, mientras a nivel interno se siguen recortando 
gastos laborales y financieros (Dinero, 2002). 
Esto tiene consecuencias inmediatas para la dirección de recursos humanos: de 
una parte una tarea que está demandando considerable tiempo de los 
profesionales en gestión humana es el manejo de nuevas formas de contratación 
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de manera que se pueda lograr mayor movilidad de la oferta laboral (Contrato a 
término fijo, empleos temporales, cooperativas de servicios especializados, 
contratación de proveedores) a la vez que se contrarrestan los efectos sobre la 
motivación, el sentido de pertenencia, las relaciones de trabajo y en general sobre 
la productividad, de otra parte se demanda del área, estrategias para retener y 
motivar talentos en épocas de crisis. 
52 
5 VALOR AGREGADO: MODELO TEÓRICO 
En este capítulo se trata de construir el modelo teórico; partiendo de los 
fundamentos sobre valor agregado desde el punto de vista de la gestión, se 
sustenta sobre la teoría de recursos y capacidades la cual es brevemente 
sintetizada en aquello que es de interés para la temática. 
Posteriormente el esfuerzo se centra en buscar fundamentos en la literatura 
especializada para determinar las dimensiones que conforman el modelo y sus 
respectivos ítems. 
Fundamentos del valor agregado. 
El modelo competitivo actual asume que toda empresa tiene una propuesta de 
valor para atraer y retener clientes, que demanda procesos internos excelentes 
(cadena interna de valor) pero que traerá como consecuencia mayores 
rendimientos financieros para los accionistas. Para que lo anterior tenga viabilidad 
se requieren unos inductores clave asociados con las personas, entre ellos, la 
existencia y el aprovechamiento de talentos que favorezcan la productividad, la 
satisfacción y la motivación de las personas, la coherencia de los objetivos 
individuales con los de la organización, y un clima laboral apropiado. (Kaplan y 
Norton, 2000) 
Este componente de valor (económico y tangible), tiene como finalidad la creación 
de una ventaja competitiva que sea sostenible, aspecto asociado con una 
estrategia apropiada, unas condiciones de productividad favorables y una 
habilidad para actuaren un entorno cambiante. (Camisón, 2002) 
El valor económico no es el único esperado de una organización, pues no solo los 
clientes y accionistas esperan resultados tangibles, existen otros stakeholders o 
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grupos de interés como los trabajadores, los proveedores, el gobierno y hasta los 
mismos competidores que tienen necesidades, exigencias y expectativas frente a 
la organización. Interesa en este caso un grupo especial, los trabajadores, a los 
que gestión humana debe presentarles una propuesta de valor, que integre 
aspectos tangibles (como los económicos) e intangibles como los servicios 
esperados alrededor de la carrera profesional, flexibilidad de horarios laborales, 
desarrollo y formación o programas de asistencia y bienestar (Beatty y Schneier, 
1998). 
Otra exigencia de valor agregado proviene de la sociedad la cual espera, más allá 
del respeto a los principios del libre mercado, que la empresa aporte a la solución 
de problemas sociales. Organizaciones como la OIT que propende por el 
denominado por ellos trabajo decente y la ONU en su Pacto Global, han lanzado 
retos a los empresarios relacionados con el cumplimiento de estándares de 
trabajo, regulaciones medioambientales y derechos humanos. En algunos de 
estos aspectos se espera que gestión humana agregue valor. 
Teoría de recursos y capacidades: fundamento del modelo. 
Esta propuesta de valor agregado toma como fundamento la teoría de recursos y 
capacidades, de la cual puede deducirse que los recursos humanos y la manera 
como son gestionados pueden constituirse en fuente de ventaja competitiva 
sostenible (Barney y Wright, 1998; Wright, McMahan y McWilliams, 1994). 
Esta teoría afirma que los recursos serán una buena fuente de ventaja competitiva 
sostenida siempre y cuando sean valiosos y escasos, es decir, que agreguen valor 
y que no exista un mercado para conseguirlos, por lo tanto la firma además de 
atraer y retener talentos debe establecer mecanismos que contribuyan a 
maximizar su contribución al valor agregado, es decir que la función de RH tiene la 
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tarea de desarrollar habilidades específicas además de las habilidades generales 
de sus empleados. (Snell, Youndt y Wright, 1996) 
Si bien es importante que sean valiosos y escasos, para que se pueda construir 
una ventaja competitiva a través de las personas es indispensable que sean 
inimitables, lo cual se logra mediante mecanismos idiosincrásicos (quien quiera 
imitarlos debe recorrer una senda similar), creando características distintivas de 
manera que aun cuando los competidores incrementaran su inversión no podrán 
reducir el tiempo que la empresa tuvo que emplear para lograr dicha calidad del 
recurso o estableciendo la denominada ambigüedad causal, esto es, que les 
resulte difícil determinar la relación causa efecto y de esta manera surja la duda 
sobre qué es lo que determina la verdadera ventaja competitiva. (Snell, Youndt y 
Wright, 1996) 
Además para que los RH sean fuente de ventaja competitiva no deben ser 
sustituibles, es decir, que los competidores no encuentren recursos alternativos 
que les permitan alcanzar los mismos beneficios de la firma. Un reto importante de 
la función de RH es desarrollar capacidades dinámicas de manera que pueda 
modificar los recursos para adaptarlos permanentemente a las exigencias del 
mercado y esto se logra a través del aprendizaje organizacional. (Snell, Youndt y 
Wright, 1996). 
La última característica exigida a los recursos y de especial interés en el presente 
estudio es la organización; no basta con tener las mejores prácticas, tampoco es 
suficiente que los recursos tengan características que los conviertan en distintivos 
o superiores, o que sean idiosincrásicos y por lo tanto difíciles de imitar, las firmas 
necesitan estar organizadas para capitalizar el valor potencial de la gente (Barney 
y Wright, 1998). 
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De esta manera la dirección de gestión humana se constituye en un elemento 
clave para darle a los recursos humanos su característica de ventaja competitiva 
sostenida y es la posición asumida en esta investigación. Un grupo de 
investigadores que ha abordado el estudio de la gestión humana desde la 
perspectiva de los recursos y capacidades (Becker, Huselid, Pickus y Spratt, 1998, 
248) resume sus hallazgos así: "La característica esencial de estos sistemas de 
dirección de recursos humanos es que están ligados a los negocios de la empresa 
y a sus iniciativas estratégicas. El resultado es un sistema de dirección de 
recursos humanos que produce comportamientos de los empleados que se 
centran en prioridades clave de los negocios, los cuales a su vez revierten en 
beneficios, crecimiento y validez final en el mercado" 
La concepción de valor agregado en la perspectiva del área de gestión 
humana. 
Los fundamentos de recursos humanos como función de valor agregado los 
sintetizan Becker y Huselid (1999) en: "una estrategia de negocios que confíe en 
las personas como fuente de ventaja competitiva sostenida, una cultura gerencial 
que comparta y defienda esa creencia... y unos gerentes de recursos humanos 
que entiendan las implicaciones del capital humano sobre los problemas del 
negocio y puedan modificar el sistema de recursos humanos para solucionar esos 
problemas" 
La manera como se vuelve tangible la creación de valor a partir de la gestión 
humana es desarrollando capacidades organizacionales, entendidas como "las 
habilidades en saber hacer y los conocimientos idiosincrásicos y tácitos que posee 
la organización y sus miembros para el despliegue coordinado de recursos, que 
encierran aptitudes especiales para desarrollar sistemática y eficazmente 
actividades (entendidas como categorías de problemas dados) que permitan la 
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consecución de ciertos objetivos". (Camisón, 2002). En la Figura 3, se tratan de 
construir las relaciones en la creación de valor por gestión humana. 
Es decir, se espera que los sistemas de gestión humana, por ejemplo, no solo 
lideren procesos de cambio, sino que desarrollen la capacidad de cambio 
(flexibilidad, adaptabilidad, agilidad e innovación de la organización) o que al 
seleccionar, capacitar o evaluar no solo se obtenga una persona seleccionada, 
capacitada o evaluada, sino que con este resultado se mejore la eficiencia y 
eficacia de la empresa. 
Figura 3 Relaciones en la creación de valor por parte de gestión humana. 
En las investigaciones consultadas, como se mencionó en el numeral anterior, se 
perciben dos maneras de establecer el valor agregado por la gestión humana a las 
organizaciones: de una parte el valor que agregan las personas como fuente de 
ventaja competitiva sostenida y de otra el valor que puede agregar el área 
responsable de la gestión humana. 
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En la primera perspectiva el sustento proviene de la importancia que ha adquirido 
el conocimiento y su aplicación como fuente de mayores resultados empresariales, 
fuente que anteriormente solo era reconocido a factores tecnológicos y de capital; 
diversos estudios se han centrado en demostrar la importancia de las personas en 
generar la ventaja competitiva sostenida (Pfeffer, 1996; Ulrich, 1997, Wright et.al. 
1998,entre otros), a resaltar los resultados de las prácticas sobre la productividad 
(Huselid, 1995) o a comprobar los efectos de los activos intangibles sobre el 
desempeño organizacional (Barney, 1991). 
Sin desconocer la importancia de esta perspectiva para la presente investigación, 
el interés se centra en la segunda perspectiva que es el objetivo del presente 
estudio. Por ello el esfuerzo se orientará a establecer, desde trabajos previos, 
como se genera valor por parte del área de gestión humana. Un resumen general 
es presentado en la Tabla 3. 
El área de gestión humana es considerada un recurso organizacional clasificado 
dentro de los activos intangibles (Barney y Wright, 1998), importante en el logro 
de capacidades distintivas de la empresa por cuanto no basta implementar 
prácticas de alto rendimiento si no existe detrás de ellas una dirección de gestión 
humana bien estructurada que las soporte, las integre y las sustente (Becker, 
Huselid, Pickus y Spratt, 1998; Buyens y De Vos, 1999). 
Sin embargo el área ha sido cuestionada por cuanto ha predominado en quienes 
la dirigen una visión operativa centrada en actividades instrumentales que la ha 
convertido en un centro de costos antes que en un centro de inversión (Fitz-enz, 
1990) y para que se convierta en fuente de valor agregado debe modificar su 
concepción y su finalidad: "En suma, para obtener rentabilidad en las inversiones 
de recursos humanos es necesario promover un cambio en el paradigma 
tradicional de los recursos humanos, pasando de su consideración como mero 
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instrumento operativo en la organización a su plena integración en las 
competencias distintivas de la misma" (Ordiz, 2000). Aquí se vislumbra una 
primera dimensión, que puede denominarse de proyección organizacional y se 
relaciona con la contribución estratégica del área. 
Las nuevas reglas de la competitividad incorporan a las organizaciones valores 
como la velocidad, la simplicidad y la toma de decisiones rápidas, lo cual a su vez 
demanda la reducción de las estructuras burocráticas, la eliminación de trabajo 
innecesario, la capacidad de modificar el status quo, es decir la capacidad de 
cambio (Hamel y Prahalad, 1999; Beer, 1998). Esta labor fue consideraba 
tradicionalmente una responsabilidad de consultores externos, mientras que el rol 
de los recursos humanos era percibido como lo contrario, pues los sistemas de RH 
se consideraban generadores de resistencia a dicho cambio, es más, algunos 
teóricos denominaban al subsistema de recursos humanos como subsistema de 
mantenimiento (Johansen, 1986). 
Tabla 3 Fuentes de generación de valor por gestión humana, desde la visión 
de diversos autores. 
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Continuación Tabla 3 
Cuando se percibe no solo como un problema técnico sino como transformación 
cultural (Motta, 2001) se reconoce el papel clave de la función de gestión humana 
en el logro de dichos cambios. Los profesionales de recursos humanos tendrán 
entonces que asegurar que: "las iniciativas se definan, desarrollen y concreten en 
tiempo y forma; que los procesos se detengan, se pongan en marcha y se 
simplifiquen; y que los valores fundamentales de la organización sean discutidos y 
adaptados de una manera adecuada a las condiciones cambiantes de los 
negocios" (Ulrich, 1997, 250). Se percibe una segunda dimensión, la gestión del 
cambio con una contribución transformadora. 
Si bien al área de gestión humana se le critica haberse dedicando en exceso a 
funciones administrativas (Ulrich, Losey y Lake, 1998) también lo es que, si esta 
labor operativa se orienta al desarrollo de estructuras flexibles, a la búsqueda de 
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nuevas configuraciones del trabajo, al logro de prácticas de alto rendimiento en 
gestión humana, se constituye en una manera de agregar valor a la organización: 
Organizarse para un alto rendimiento: la reestructuración de la 
organización debería tener como resultado final la aplicación más eficaz de 
los RRHH para cumplir la misión de la organización... sólo se conseguirá 
un alto rendimiento sostenido si las formas nuevas de la organización 
resultante del proceso de diseño tienen en cuenta la naturaleza del trabajo 
y de las personas (Mohram y Lawler III, 1998, 262) 
Entonces, la función administrativa de gestión humana responsable de hacer 
eficientemente los procesos del área y de apoyar los procesos del resto de la 
organización, puede convertirse en la tercera dimensión que se va a denominar de 
infraestructura organizacional cuya contribución está relacionada con la eficiencia 
y la eficacia. 
El área de gestión humana tiene un objetivo fundamental, velar por las 
necesidades de las personas que integran la organización "mirando hacia el 
futuro, las necesidades humanas pueden convertirse en el elemento más 
importante de la función de los RH. Los profesionales de recursos humanos 
preocupados por el capital intelectual necesitan crear un ambiente de trabajo 
donde las necesidades de los empleados sean satisfechas" (Ulrich, Losey y Lake, 
1998, 280). 
A través del interés por las personas la gestión humana tiene dos vías para 
agregar valor, de una parte atiende directamente las necesidades de unos de los 
grupos de interés más significativos de la organización (su gente) y de otra parte 
indirectamente mediante el logro de compromiso, motivación e identidad de los 
empleados afectará el rendimiento de la empresa (Gratton, 2001). Se reconoce así 
la cuarta dimensión denominada liderazgo de las personas orientada a obtener la 
contribución discrecional de los trabajadores. 
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La concepción de la empresa como un proyecto social cuya responsabilidad 
trasciende los intereses de los accionistas y que la lleva a involucrarse en la 
solución de problemas sociales, conlleva una nueva mirada de la organización a 
partir de su responsabilidad social. 
Esta responsabilidad está relacionada con los códigos de buen gobierno más allá 
de las reglas del libre mercado, "ya que las instituciones basadas en mecanismos 
interpersonales y entendimientos compartidos funcionan a partir de pautas de 
conducta comunes, de la confianza mutua y de la confianza en la ética del otro" 
(Sen, 2003, 317). 
Si bien este es un campo de amplio espectro que corresponde a toda la cúpula 
directiva de la organización, gestión humana tiene un papel importante en ia 
búsqueda de transparencia, la reducción de discriminaciones, el apoyo a las 
libertades del individuo y a la protección de los derechos humanos al interior de las 
empresas. Es decir, se perfila una quinta y última dimensión para agregar valor 
por parte del área de gestión humana: el apoyo al cumplimiento de la 
responsabilidad social de la empresa. 
En síntesis, se asume un modelo multidimensional (cinco dimensiones) y complejo 
(cada dimensión está relacionada con las otras) que será desarrollado a 
continuación. En la Figura 4 se sintetiza lo mencionado, recordando que para la 
presente investigación no se abordará el valor agregado por las personas sino por 
las áreas de gestión humana. 
5.4.1 La concepción de lo estratégico. 
Dimensión de proyección organizacional. 
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Este aspecto fue desarrollado por el autor en Calderón (2004a). 
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Para comprender esta dimensión es necesario hacer un breve análisis de lo 
estratégico en la organización. 
La necesidad de la empresa de responder de manera inteligente a los 
requerimientos del mercado, desarrollando capacidades internas que le permitan 
aprovechar las oportunidades que el entorno le ofrece, lleva a la empresa a 
realizar una acción estratégica, la cual propenderá por el desarrollo de ventajas 
competitivas, es decir, condiciones que le hagan ser superiores a sus 
competidores. (Malaver, 1999) 
En la acción estratégica, en concepto de Habermas (1998)9, la elección no es fruto 
del azar sino que corresponde a intencionalidades y reglas racionales para el 
manejo de los recursos, asumiendo que existe reciprocidad en la medida en que 
los demás actores también tendrán una estrategia. 
La estrategia va más allá de una secuencia de acciones predeterminadas para 
alcanzar ciertos objetivos "La estrategia elabora uno o varios escenarios posibles. 
Desde el comienzo se prepara, si sucede algo nuevo o inesperado, a integrarlo 
para modificar o enriquecer su acción... una estrategia se determina teniendo en 
cuenta una situación aleatoria, elementos adversos, e inclusive, adversarios y está 
destinada a modificarse en función de las informaciones provistas durante el 
proceso. Una estrategia para ser llevada a cabo por una organización, necesita, 
entonces, que la organización no sea concebida para obedecer programas, sino 
que sea capaz de contribuir a la elaboración y al desarrollo de la estrategia" 
(Morin, 1995) 
En consecuencia la estrategia competitiva de la empresa dependerá de la 
existencia de un entorno competitivo, de la existencia de unos recursos que 
agreguen valor, que sean escasos, difícilmente imitables e intransferibles, pero 
'' Habermas considera además la acción instrumental y la acción comunicativa. 
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también de una habilidad gerencial especial para organizados y gestionarlos de 
forma que su portafolio de productos y servicios sean mejores que los de los 
actores en competencia y que todo ello lo pueda hacer sin deteriorar los factores 
productivos. (Camisón, 1997) 
Vale la pena insistir en lo último mencionado, resaltando la importancia de valorar 
las personas y su desarrollo como condición de dicha estrategia, pues en nuestro 
medio ha hecho carrera la ¡dea de que las personas son costosas y por lo tanto 
toda estrategia tiene por finalidad "reducir costos laborales" lo cual se ha 
convertido en condición para ser competitivos. 
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Figura 4 Dimensiones del valor agregado por las áreas de gestión humana 
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Esto revierte especial importancia cuando se empieza a reconocer el aporte de los 
activos intangibles en la generación de valor, y podría afirmarse que la totalidad de 
dichos activos dependen de la persona y en especial de la posibilidad de motivar 
sus esfuerzos discrecionales para mejorar la calidad, la innovación, las redes de 
cooperación y la creatividad, que no están asociadas directamente al costo, sino a 
la diferenciación. 
5.4.2 Valor agregado por gestión humana en proyección organizacional. 
En este marco, la gestión humana debe contribuir a la formación de capital 
humano, al incremento de la productividad, a mejorar los resultados financieros y a 
la retención de clientes si quiere ser reconocida como elemento importante en la 
visión estratégica de la alta gerencia. (Pfeffer, 1996) 
El papel central del área de talento humano en este aspecto es apoyar el 
desarrollo de la capacidad para actuar estratégicamente de la organización. 
Esto implica trabajar en dos aspectos: crear visión y acción estratégica, y alinear la 
cultura y la estrategia. 
Visión y acción estratégica. 
Esta capacidad tiene que verse reflejada en el logro de objetivos organizacionales, 
en la reducción de tiempos entre la concepción y la ejecución de la estrategia, en 
la conversión de la estrategia de servicio en prácticas específicas, en mejora del 
desempeño financiero y en una cultura organizacional coherente con las políticas 
y finalidades organizacionales. Ello significa (Gubman, 2000): 
a. Formular una estrategia de recursos humanos: esto es, concebir la gestión 
del talento como un medio para lograr la ventaja competitiva que la 
empresa requiere. 
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b. Buscar la congruencia de la estrategia de recursos humanos con la 
estrategia organizacional. 
c. Garantizar coherencia interna entre las diversas prácticas de gestión de 
recursos humanos. 
d. Medir los resultados de la gestión de recursos humanos en función de los 
resultados de la organización (satisfacción del cliente, generación de valor 
para el accionista, satisfacción del empleado, etc.) y no en función del 
cumplimiento de actividades. 
En términos de Dolan, Schuler y Valle (1999) la capacidad de agregar valor desde 
lo estratégico se debe a una revalorización de los RH en la empresa basada en el 
surgimiento de tres creencias que tomaron fuerza a raíz del nuevo paradigma 
económico: su influencia en la calidad de las decisiones estratégicas de la alta 
gerencia, la incidencia de las actividades de RH sobre el rendimiento de los 
empleados, y la importancia de las prácticas de RH para la implantación de los 
objetivos y metas estratégicas que toma la alta gerencia. 
Para que sea efectiva la acción estratégica, gestión humana no solo debe ser un 
apoyo en la ejecución de la estrategia, sino que debe intervenir en esta desde su 
formulación, debe ser capaz de identificar los problemas críticos de la 
organización y establecer como actuar sobre ellos desde la acción de gestión 
humana, y debe alinear su estrategia con la corporativa. 
Alineación cultural. 
El tema cultural es complejo pues afecta el desempeño (Denison, 1991) y la 
competitividad empresarial (Barney, 1991; Hitt, Ireland y Hoskisson, 1999; Cabello 
y Valle, 2002), pero su tratamiento desde la dirección requiere sumo cuidado pues 
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puede convertirse en un bumerang10 (Hofstede, 1999): "el cambio cultural podría 
proporcionar la mayor ventaja potencial para que los RR.HH. pudieran influir en el 
desarrollo económico de la organización... si los RR.HH. deben involucrarse 
tienen que asumir responsabilidades sustancialmente diferentes... deben 
convertirse en líderes de gestión de la transformación cultural, formando la 
mentalidad y los comportamientos que influyan sobre los resultados operativos y 
financieros de la firma..." (Beatty y Scheneider, 1998, 91). 
Para agregar valor desde esta perspectiva gestión humana debe identificar la 
cultura más apropiada para la estrategia de la empresa, y sin ser manipuladores 
tratar de alinear las prácticas de gestión humana a dicha cultura y lograr que se 
constituya en fuente de motivación y autonomía, además debe apoyar a los demás 
directivos en la comprensión y acción apropiada a la cultura deseada. 
En la Figura 5 se sintetizan los ítems en los cuales se agrega valor en la 
dimensión de proyección organizacional. 
Figura 5 Valor agregado por gestión humana en la dimensión de proyección 
organizacional. 
10 Desde los planteamientos iniciales de Smircich (1983) la cultura tiene dos perspectivas, se tiene 
o se es. En el primer caso, defendida por los teóricos de la gestión, la cultura podría ser intervenida 
gerencialmente, mientras en el segundo, defendida por antropólogos y sociólogos, es imposible 
cualquier intención de gerenciarla. 
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Dimensión de gestión del cambio. 
Concepción del cambio. 
En el contexto de esta investigación se refiere al cambio planeado, esto es, a 
aquel cambio que intencionalmente pretende el logro de unos objetivos pre-
establecidos. Para Ulrich (1997, 65) el cambio es una capacidad organizacional 
para "mejorar el diseño y la implementación de iniciativas, y para reducir los 
tiempos de los ciclos en todas las actividades de la organización". En este sentido 
se trata más de una transformación organizacional, entendido el concepto de 
transformar como "crear un nuevo modelo de organización y producción; significa 
alterar las propias premisas sobre la realidad y comprender el cambio como 
fundamental para el éxito organizacional" (Motta, 2001, xi) 
En términos de Ulrich (1997) la transformación organizacional comprende las 
iniciativas de cambio que se centran en la implementación de nuevos programas o 
procedimientos, los cambios de proceso que se preocupan por el rediseño y la 
mejora de los procesos, y los cambios culturales que se dan cuando en la 
empresa se reconceptualizan los modos fundamentales de hacer negocios (Ulrich, 
1997, 250). 
Una buena síntesis de lo que comprende la transformación organizacional se 
puede obtener de Motta (2001) quien asume cinco perspectivas para su 
comprensión: la estratégica, la estructural, la tecnológica, la humana, la cultural y 
la política. 
La perspectiva estratégica percibe la organización en un contexto socio 
económico, en la cual los cambios internos están influidos por el poder que los 
clientes, la comunidad y la sociedad en general tienen sobre las decisiones 
internas de la empresa; factores como la toma de conciencia de los derechos del 
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individuo y su participación en el control social y político, la aceptación de valores 
como la calidad de vida, la solidaridad y el control ambiental, y la globalización de 
mercados inciden para el desarrollo de un pensamiento estratégico en las 
empresas. 
Algunos cambios que podrían entenderse desde esta perspectiva son: la 
necesidad de innovar productos y servicios (diversidad de la producción), la 
necesidad de interdependencia para lograr ventajas cooperativas (alianzas 
estratégicas, fusiones y tercerización), la necesidad de interactuar con el cliente 
(captar sus necesidades, respuesta rápida, atención personalizada, calidad cada 
vez mayor) y necesidad de encontrar una competencia básica. 
La perspectiva estructural asume la organización como un sistema de autoridad y 
responsabilidad, en la cual los cambios se han dado en busca de la flexibilización 
de la producción, el aumento del autocontrol, la conformación de equipos 
autónomos, la horizontalización y últimamente por la virtualización. 
Muchos de los cambios previstos desde esta perspectiva están asociados con el 
desarrollo de las tecnologías de información, la automatización y el diseño 
informatizado; así mismo los procesos de downsizing y los denominados SAT 
(sitios alternativos de trabajo). 
La perspectiva tecnológica parte de la base de la racionalidad del proceso 
productivo y su aporte en el aumento de la eficiencia y la calidad. El cambio 
pretende eliminar desperdicios, reducir la fatiga humana, redistribuir tareas y 
controlar los factores productivos. Algunos cambios relacionados con esta 
perspectiva son la reingeniería, la calidad total y la reorganización social de 
procesos productivos. 
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La perspectiva humana asume la organización como un conjunto de individuos y 
grupos, sus interacciones y relaciones; por lo tanto el cambio está asociado con 
modificaciones en las actitudes, comportamientos y formas de participación de los 
individuos y su objetivo es "traer satisfacción y armonía al ambiente de trabajo así 
como realización y progreso personal como inductores de eficiencia" (85). 
Los cambios aquí están relacionados con modificaciones en la concepción de la 
relación persona - organización, especialmente en el papel de la persona para el 
logro de ventaja competitiva sostenida y en la valoración de la persona como ser 
humano; de esta manera existen cambios por la modificación del contrato 
psicológico (relación lealtad-estabilidad por la relación discrecionalidad -
desarrollo de potencialidades) y por las modificaciones exigidas a prácticas como 
evaluación (estimación de la contribución tanto individual como grupal), retribución 
(compensación por productividad), formación (desarrollo de competencias) y 
carrera (empleabilidad). 
Muy relacionada con la anterior está la perspectiva cultural, sin embargo ésta no 
parte de las individualidades sino de lo compartido colectivamente, esto es, de los 
valores, las prácticas, las creencias y los ritos que le dan identidad a la 
organización. 
Muchos cambios de redefinición cultural están relacionados con el desarrollo de la 
identidad organizacional y la reformulación de valores o creencias, pero en general 
casi todas las otras perspectivas de cambio, especialmente si se desean 
resultados de largo plazo, requieren de la intervención cultural, así por ejemplo la 
innovación tecnológica tiene que ir de la mano con cambios en la percepción que 
el grupo humano tenga de la tecnología, la estrategia para que sea exitosa debe 
alinearse con la cultura empresarial y los cambios en los procesos serán más 
efectivos si simultáneamente se actúa sobre quienes deben ejecutarlos. 
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La última perspectiva, la política, "considera la organización como un sistema de 
poder donde las personas o grupos buscan la mayor influencia en el proceso 
decisorio" (98), el cambio en este nivel se relaciona con la negociación y la 
solución de conflictos. Algunos cambios desde esta perspectiva corresponden al 
logro de nuevas formas de gestión participativa, ampliación del acceso a la 
información, mejoramiento de las comunicaciones y nuevas formas de liderazgo. 
Si bien gestión humana está estrechamente relacionada con el cambio humano y 
cultural, a través de su rol también se asocia con las otras perspectivas y puede 
generar valor de diversas maneras. 
Valor agregado por Gestión Humana en gestión del cambio. 
Las nuevas reglas de la competitividad incorporan a las organizaciones valores 
como la velocidad, la simplicidad y la toma de decisiones rápidas, lo cual a su vez 
demanda la reducción de las estructuras burocráticas, la eliminación de trabajo 
innecesario, la capacidad de modificar el status quo, es decir la capacidad de 
cambio. 
En un estudio de KPMG (1997, 16) los objetivos manifestados por las empresas 
para realizar los cambios demuestran la importancia de estos procesos en la 
situación actual: "asegurar una mayor competitividad en el mercado nacional e 
internacional, proporcionar un servicio al cliente con un alto valor agregado, 
aumentar la participación en el mercado y facilitar el proceso de toma de 
decisiones". 
El gerente de RH debe buscar un sano equilibrio entre la transformación y la 
estabilidad, entre la necesidad de mantener cosas del pasado y proponer 
tendencias hacia el futuro, entre la libertad de acción y el control, entre la 
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eficiencia y la innovación (Ulrich, 1997). La tarea no es controlar y dominar el 
cambio sino responder a él con agilidad. 
El papel central del área de talento humano en este aspecto es desarrollar la 
capacidad de cambio de la organización, este será su verdadero valor agregado 
para lo cual debe intervenir en cuatro ámbitos (Ulrich, 1997): 
Crear la necesidad compartida del cambio. 
Desde gestión humana se requiere generar entre los integrantes de la 
organización una credibilidad hacia los procesos de cambio; este fue uno de los 
factores de riesgo más elevado detectado por la investigación de la KPMG (1997) 
en Colombia y las razones fueron: la no culminación de proyectos anteriores, 
muchos proyectos en curso sin conocimiento de resultados y el fracaso en 
proyectos anteriores. Esto implica que el área de gestión humana debe propender 
por generar relaciones de confianza entre los diferentes actores y de esta 
manera promover la aceptación del cambio 
Para crear esta necesidad compartida el área debe además ayudar a identificar 
sus fuentes, identificar e implementar los procesos de cambios e influir en la 
creación de estrategias de manera que el cambio organizacional apoye las 
estrategias del negocio. 
Movilizar apoyos 
Para los empleados es muy importante establecer a donde los conduce el cambio 
y como éste beneficiará a los diferentes grupos de interés (a ellos mismos, a los 
clientes, a la organización, etc); uno de los aspectos clave es determinar los 
resultados del cambio en términos de conducta, esto es, lo que harán distinto 
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como resultado del cambio (Ulrich, 1997), y esto corresponde por excelencia al 
área de gestión humana 
Al área de talento humano le corresponde motivar a la alta dirección para que 
patrocine el cambio y para que sea coherente frente a estos procesos, uno de los 
aspectos fundamentales es hacer comprender que mantener el status quo puede 
ser más costoso que realizar procesos de transformación (KPMG, 1997). 
Simultáneamente al trabajo con la alta gerencia se debe lograr la formación de 
agentes de cambio y la estructuración de equipos de trabajo para su 
implementación, desarrollando habilidades de trabajo en equipo, comunicación y 
liderazgo. 
Institucionalización del cambio 
El cambio para que sea efectivo debe ser institucionalizado y le corresponde a 
Recursos Humanos facilitar dicha institucionalización a través de: 
- Revisar las prácticas administrativas y gerenciales en la empresa 
- Definir un modelo de organización para el cambio 
- Diseñar estrategias de comunicación. 
- Ayudar a la organización a identificar un proceso para la administración del 
cambio 
- Crear programas para ayudar a la transformación. 
Crear una capacidad de cambio implica que éste sea interiorizado y apropiado por 
la organización lo cual requiere que sea alineado con la cultura de la empresa y 
sus características, que exista un cambio en la actitud mental de los trabajadores y 
que se reoriente la conducta para el cambio 
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Monitorear el proceso de cambio 
Para que el cambio se cumpla tal como se deseaba es necesario que el área de 
gestión humana tenga un compromiso directo con estos procesos, les haga 
acompañamiento y direccionamiento; parte de esto es efectuar monitoreo al 
aprendizaje y obtener lecciones para el futuro. 
En la Figura 6 se sintetizan los ítems en los cuales se agrega valor en la 
dimensión de gestión del cambio. 
Figura 6 Valor agregado por gestión humana en la dimensión gestión del 
cambio. 
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Dimensión Infraestructura organizacional. 
5.6.1 Concepción de infraestructura organizacional. 
En la presente investigación se entiende por infraestructura organizacional el 
conjunto de actividades empresariales que permitan asegurar la consistencia entre 
las diversas prácticas administrativas, la organización del trabajo, los sistemas de 
medición, la adaptación a entornos cambiantes (flexibilización) y la creación de 
procesos internos que se adapten a demandas futuras (Ulrich, Losey y Lake, 
1998). 
Una adecuada infraestructura organizacional se asocia con buenos resultados en 
productividad y para ello se requiere una organización del trabajo que conlleve: 
Enriquecimiento de la tarea, Sistemas apropiados de supervisión, Óptima 
comunicación, Mediciones del rendimiento, Flexibilidad, y Métodos de trabajo que 
permitan eliminar desperdicios, cuellos de botella y trabajo innecesario. 
Una estructura flexible y adaptable rápidamente a los cambios del entorno debe 
acompañarse con una apropiada gestión empresarial la cual desde el punto de 
vista de productividad tendrá que: (Calderón, 2002) 
• Transmitir una visión y unos objetivos claros que comprometan a los miembros 
de la organización. 
• Contar con un estilo directivo transparente, democrático y verdaderamente 
comprometido con el talento humano. 
• Tener una estrategia empresarial que permita trazar una ruta hacia el futuro, 
manejando de manera ordenada las alternativas y escenarios posibles y 
deseables de la organización. 
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• Manejar sistemas de información gerencial que garanticen una adecuada toma 
de decisiones. 
Otro concepto asociado con la infraestructura organizacional es el de 
modernización y reestructuración: se asume que una empresa moderna es aquella 
que es competitiva en los mercados nacionales e internacionales, para lo cual 
debe cumplir al menos tres condiciones básicas: productividad, flexibilidad y 
calidad. El concepto de reestructuración está relacionado con la capacidad de 
adaptación que mantiene la empresa con respecto a los ejes estratégicos 
principales de desarrollo a largo plazo. La reestructuración industrial se convirtió 
en imprescindible para mantenerse competitivo en el mercado internacional. 
La modernización puede ser de tres tipos: reestructuración, reconversión o 
desarrollo, en cualquiera de las tres se requiere adecuar las estructuras de 
gerencia, administración, producción y distribución, y cambiar la mentalidad de las 
personas que intervienen en el proceso: "Resulta prioritaria la transformación y 
modernización de la cultura gerencial y su desarrollo, mediante una capacitación 
acorde con los retos del momento. La apertura mental que exige el proceso de 
modernización constituye su punto de partida y el principal soporte para la 
gestación del cambio" (Londoño, 1993, 32). 
4.6.2 Valor agregado por Gestión Humana en infraestructura organizacional. 
Si bien el reto de gestión humana en este aspecto es reducir costos de los 
sistemas de recursos humanos a la vez que mejora la calidad de sus servicios 
(Yeung, Brockbank y Ulrich, 1994), también debe generar valor apoyando todos 
los otros procesos organizacionales. 
Pero sobre todo si la organización se compromete, a través de su gente, a lograr 
los más altos niveles de satisfacción al cliente, la flexibilidad suficiente para 
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responder a las necesidades cambiantes del mercado, a fabricar productos 
innovadores y de alta calidad y a alcanzar altos niveles de productividad, necesita 
re - evaluar sus propios sistemas. 
El papel de la gestión de recursos humanos en las estrategias de 
productividad, si bien aparece en los discursos de los gerentes, en la 
práctica no se lo observa con el mismo vigor, ni en los países 
industrializados y mucho menos en América Latina....EI desafío, después 
de una década de reestructuraciones y reingenierías, es el personal que 
sigue básicamente con los mismos comportamientos que en el pasado y 
no logra ocupar un papel protagónico en los mismos. Para que el personal 
se sume al nuevo mundo de los negocios, los líderes de las organizaciones 
tienen que crear la arquitectura social en donde el personal ya no es el 
principal desafío del cambio sino el beneficiario e impulsor del cambio. 
(Mertens, 1996: 20, 21) 
El valor agregado por gestión humana en infraestructura organizacional se refleja 
en el apoyo dado para construir la capacidad de ser eficiente y eficaz; esto lo 
logra a través de dos formas: desarrollando prácticas de alto rendimiento en los 
procesos de gestión humana y apoyando otros procesos organizacionales de 
mejoramiento y reestructuración. 
Prácticas de alto rendimiento. 
Está relacionada con la función cotidiana de la gestión humana, que en algunos 
casos se convirtió en la única función del área volviéndose así un departamento 
operativo. Para evitar que esto siga sucediendo es necesario pensar en un 
sistema de gestión humana, en donde el objetivo de selección no es solamente 
vincular una persona a la organización sino que a través de esta actividad se este 
incrementando la eficiencia total de la empresa; el objetivo de formación no es 
capacitar unas personas sino desarrollar en ellas las competencias que hagan 
más eficaces a toda la organización y así sucesivamente con todas las actividades 
propias de gestión humana: 
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El valor más importante para crear una competencia de RH., y uno de los 
menos desarrollados en la mayoría de firmas, es la habilidad para 
comprender la dimensión del capital humano de cada una de las 
prioridades clave de la empresa y poder comunicar la solución a esos 
problemas de capital humano que afectarán directamente al rendimiento 
operativo. (Becker, Huselid, Pickus y Spratt, 1998, 256) 
Desde esta perspectiva gestión humana agrega valor al realizar sus actividades 
cotidianas, cuando atrae talentos, forma en competencias, diseña adecuados 
sistemas de compensación y, sobre todo, mide los resultados de estas actividades 
en función de la efectividad y la eficiencia de la organización. 
Apoyo a otros procesos organizacionales. 
Además del desarrollo de un sistema de prácticas de gestión humana de alto 
rendimiento, la dirección de gestión humana debe apoyar el desempeño 
organizacional total, para ello su aporte debe ser significativo en los procesos de 
modernización, en la integración de las diversas funciones, áreas y prácticas 
organizacionales, y en los proyectos de mejoramiento de la organización del 
trabajo: 
La función de los RH debería ser un depósito de experiencia en diseño 
organizativo y sus miembros tendrían que jugar el papel de asesores 
internos en el proceso de diseñar y rediseñar que caracterizará a las 
organizaciones y sus subunidades en su continua automodificación para 
alcanzar estrategias, capacidades nuevas y niveles de rendimiento más 
altos. (Mohram y Lawler III, 1998, 265). 
En la Figura 7 se sintetizan los ítems en los cuales se agrega valor en la 
dimensión de infraestructura organizacional. 
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Figura 7 Valor agregado por gestión humana en la dimensión de 
infraestructura organizacional. 
En este trabajo se asume que el liderazgo es una condición de la dirección de las 
empresas, de manera que los resultados de quien gerencia están estrechamente 
relacionados con los resultados del equipo con el cual trabaja (Odiorne, 1972) y 
específicamente está asociado con la capacidad para crear las condiciones que le 
permita movilizar a las personas y lograr su contribución discrecional "el problema 
que enfrentarán la mayoría de los líderes en el futuro será el de saber cómo 
desarrollar la arquitectura social de sus organizaciones para que puedan generar 
capital intelectual" (Bennis, 1997). 
Dos aspectos parecen ser fundamentales para apoyar la tarea del líder bajo esta 
perspectiva, la primera es tratar de crear una organización de aprendizaje en la 
que los trabajadores cuenten con un ambiente que favorezca el desarrollo de 
competencias que conlleven a capacidades distintivas de la organización y en el 
que se tenga suficiente apoyo del equipo directivo para lograrlo (Kotter, 1997) y la 
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segunda es desarrollar una infraestructura de soporte (recursos y motivación) para 
que las personas lleven a cabo sus funciones: 
Como socios de negocios, los profesionales de RH cumplen un rol crítico 
en la creación de esta relación entre la firma y los empleados. Si nadie 
escucha ni representa los intereses de los empleados, muchos que tienen 
opciones por fuera de la firma actuarán a partir de ellas. Si nadie se 
preocupa por las necesidades cotidianas de los empleados, su 
contribución se reduce. Si nadie escucha la voz del empleado, la voz 
puede callar, en detrimento de la empresa. (Ulrich, 1997, 209). 
5.7.2 Valor agregado por Gestión Humana en liderazgo. 
Esta función tradicional de gestión humana fue concebida durante muchos años 
como "defensa del empleado", pero pensada en función de mejorar la capacidad 
de contribución de los trabajadores logra un mayor espectro. Se enfoca en dos 
aspectos: la formación y el desarrollo de las personas y el soporte a los 
empleados. 
Lograr una mayor contribución de los empleados se asocia con la respuesta que la 
organización debe dar a la parte humana, esto es comprender y responder a las 
necesidades de sus empleados, tanto desde perspectivas psicológicas que 
afecten su motivación y en consecuencia su desempeño, como en aspectos de 
soporte para que puedan cumplir su labor en condiciones favorables. 
Formación y desarrollo de las personas. 
Una necesidad fundamental para el desempeño de las personas es contar con las 
competencias integrales para poder realizar su trabajo. El desarrollo de las 
competencias se está convirtiendo en el eje de las otras prácticas como una 
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actividad transversal que soporta la selección, la evaluación, la capacitación y la 
remuneración. 
En términos de de Beatty y Schneier (1998, 85) "una nueva e importante forma de 
cómo pueden marcar (agregar valor) los RR.HH. en este campo es 
proporcionando el cuidado y alimentación del personal con habilidades 
fundamentales, aquel componente que nutre de personal a las competencias 
fundamentales de la organización". (Cursiva en el original). 
De otra parte, considerando que las personas en las empresas dependen de los 
jefes de línea y que en buena medida el desarrollo como trabajadores depende de 
la calidad de sus jefes, gestión humana tiene que intervenir para mejorar la calidad 
de la dirección "Los profesionales de RR.HH. del futuro sabrán como 
desenvolverse en la difícil tarea de garantizar que los directivos se responsabilicen 
completamente de la parte humana de la empresa, a la vez que les facilitan las 
herramientas y la instrucción necesarias para asegurar su éxito" (Christensen, 
1998, 33) 
Soporte a las personas. 
Gestión humana se tiene que convertir en el canal de mediación entre los 
trabajadores y la organización y tiene la responsabilidad de establecer procesos 
de reconocimiento y estímulo que mejore la motivación, "Se aseguran (los 
profesionales de R.H.) también de que todos los empleados dispongan de los 
medios necesarios, incluyendo los tecnológicos y los de desarrollo de personal; y 
se centran en evaluar, celebrar y recompensar la buena actuación" (Heskett, 
Schlesinger, 1998, 47). 
En la Figura 8 se sintetizan los ítems en los cuales se agrega valor en la 
dimensión de Liderazgo. 
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Figura 8 Valor agregado por gestión humana en la dimensión de liderazgo 
Dimensión Responsabilidad social. 
La concepción de responsabilidad social. 
A partir de la revisión de autores que tienen enfoques diversos (Rodríguez, 2001; 
Lozano, 1999; Comisión de las comunidades europeas, 2001; y Cortina, 2000) se 
asume en la presente investigación la responsabilidad social como el conjunto de 
principios para entender el papel de la empresa en la sociedad, y la obligación que 
le conlleva de actuar, voluntariamente, en sintonía con los necesidades y 
exigencias de dicha sociedad. 
Se analiza la responsabilidad social desde diferentes perspectivas consideradas a 
partir de quienes sean considerados los actores sobre los cuales la empresa 
adquiere su responsabilidad, planteándolos en círculos concéntricos de manera 
que cada círculo exterior subsumiría a los interiores. Figura 9. 
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Figura 9 Perspectivas de la responsabilidad social. 
El primer nivel se corresponde con la visión de Friedman (1970), según la cual la 
única responsabilidad social de la empresa es la generación de riqueza para el 
accionista; la empresa es concebida un proyecto económico regido por la lógica 
del mercado en el que el empresario se obliga a cumplir las reglas del juego, que 
son las de la libre competencia, sin fraude ni engaño. 
En el segundo nivel la responsabilidad se amplía a otros actores además de los 
accionistas, los denominados stakeholders o grupos de interés de manera que si 
bien la empresa continua siendo un proyecto económico su responsabilidad se 
extiende a todos aquellos sobre los cuales, o bien se produce algún impacto por 
efectos de la acción empresarial o bien pueden impactar el logro de los objetivos 
de la empresa. (Freeman, 1984) 
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Esa comunidad de intereses integra a accionistas, trabajadores, proveedores, 
clientes, distribuidores, gobierno, entre otros, y puede estar mediada por normas 
legales y/o por el interés mutuo que conlleva a que la organización busque el 
bienestar general por cuanto esto le asegura su supervivencia. (Cortina, 2000) 
El tercer nivel amplía la concepción de responsabilidad hacia la sociedad en 
general, no por razones de tipo egoísta, sino por un convencimiento de que la 
empresa debe anticiparse e involucrarse en la solución de problemas sociales, 
incluso en aquellos sobre los cuales su acción empresarial no haya generado 
impactos. 
En esta perspectiva la empresa es un proyecto social, que requiere ser legitimado 
ante la sociedad, y esto lo hace cuando se preocupa no sólo por los problemas de 
crecimiento económico y eficiencia en el uso de sus recursos, sino cuando 
interviene en problemas de salud, educación, empleo, contaminación, cultura, 
equidad, etc. Sin pretender que la empresa solucione todos los problemas del 
mundo, la responsabilidad social desde esta visión también debe ser acción: 
"parece claro que la responsabilidad social de la empresa no es simplemente una 
ideología, sino que es la capacidad de la misma para actuar sobre el mundo y, al 
mismo tiempo, de internalizar en su práctica los cambios que se están operando" 
(Castells, 2003, 56) 
Uno de los cambios importantes que se generan cuando se asume esta 
perspectiva, es la necesidad de integrar factores sociales en la visión estratégica 
de la organización e involucrar la empresa en asuntos públicos (Lozano, 1999) 
El último nivel, un tanto utópico, correspondería a una visión posmoderna de la 
organización, según la cual esta debe preocuparse no solo por la sociedad como 
tal sino por la vida y el planeta, ayudando a construir una nueva cosmovisión; 
cuestiona en esencia el modelo de desarrollo occidental y considera que la 
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empresa bajo el paradigma capitalista actual no podría responder a una verdadera 
responsabilidad social, así entendida. 
Valor agregado por Gestión Humana en el cumplimento de la responsabilidad 
social empresarial. 
Asumir una posición frente a la responsabilidad social impacta diversos aspectos 
de la gestión organizacional. En primer lugar implica definir qué tipo de 
organización quiere ser, esto es, repensar la misión empresarial, a partir de lo cual 
se definirán las políticas de responsabilidad social. 
En segundo lugar establecer qué proceso se seguirá para la construcción social 
de su legitimidad, o sea, anticiparse en gestionar las cuestiones que surjan de la 
sociedad a raíz de su actuación empresarial, y sin descuidar los factores de 
eficiencia y eficacia (propios de la deontología empresarial) cuestionarse cómo se 
logra ese rentabilidad social y su posición frente al posible costo social que ello 
implique. 
Por último plantearse la responsabilidad social requiere definir la posición 
empresarial frente a la transparencia y por lo tanto frente a la rendición de cuentas 
a la sociedad (accountability). 
Si bien este es un campo de la vida organizacional que puede considerarse etéreo 
sobre todo al pasar a la acción, la revisión de la literatura permite asignarle a 
gestión humana, al menos tres aspectos en los cuales debe generar valor: 
participar activamente en la construcción del sentido de la responsabilidad social 
en la organización, velar por el impacto sobre los stakeholders (los más 
relacionados con la gestión humana) y velar por la transparencia en la rendición 
de cuentas. 
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El primer aspecto se concreta en el apoyo a la formulación de una apropiada 
política de responsabilidad social, esto implica, en cuanto a la parte humana se 
refiere, involucrar a los trabajadores en su formulación y seguimiento y velar 
porque se desarrollen procesos de mejoramiento continuo. 
En el segundo aspecto gestión humana es responsable de garantizar que las 
normatividades que tienen relación con las personas se cumplan; esto se 
operacionaliza en la vigilancia y cumplimiento de las leyes laborales, garantizando 
además, protección frente a posibles violaciones a los derechos humanos, la 
discriminación, el trabajo infantil y la libertad de asociación (Pacto global). Si bien 
el área de gestión humana no parece llamada a responder directamente a otros 
stakeholders como los accionistas, proveedores o clientes (indirectamente lo hace 
cuando da cumplimiento a las otras dimensiones), sí se considera pertinente que 
se preocupe (aunque de esto también deben entenderse otras áreas de la 
organización) por la protección del medio ambiente, por cuanto impacta sobre la 
calidad de vida de las personas. 
En lo relacionado con la transparencia puede agregar valor en la medida en que 
crea las condiciones para que dicha transparencia se vuelva efectiva: 
comunicación a los trabajadores sobre los compromisos de responsabilidad social 
de la empresa, información oportuna y veraz a todos los grupos de interés en lo 
relacionado con este tema y especialmente en la elaboración de un código ético. 
En la Figura 10 se sintetizan los ítems en los cuales se agrega valor en la 
dimensión de Responsabilidad social. 
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Figura 10 Valor agregado por gestión humana en la dimensión de 
responsabilidad social 
Fuente: Elaboración propia 
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6 CONSTRASTACIÓN EMPÍRICA DEL MODELO 
Una vez construido el modelo teórico que permitió establecer las dimensiones y 
las categorías subyacentes al concepto de valor agregado por las áreas de gestión 
humana, se procede en el presente capítulo a caracterizar la muestra utilizada y la 
forma como se hizo la recolección de los datos con el fin de verificar que no 
existan sesgos que distorsionen la información, igualmente se presenta la escala 
de medida empleada y se realiza el análisis previo de los datos, también llamado 
contraste de las hipótesis para establecer los indicadores de consistencia, validez 
y fiabilidad de los instrumentos (Hair, et al 1999, Saravia S., 1999). Ver Tabla 4. 
Tabla 4. Indicadores de consistencia, validez y fiabilidad 
Consistencia de la muestra 
1. Prueba Wilcoxon entre los dos medios de 
recolección 
2. ANOVA para comparar entre quienes 
respondieron y quienes no lo hicieron 
Validez de contenido 
3. Revisión exhaustiva de la literatura en la 
construcción del modelo 
4. Revisión por expertos (Cinco Integrantes 
Comité Académico ACRIP) 
5. Pretest en doce empresas de Manizales 
Validez de 
constructo 
Convergente 6. Correlaciones Rho de Spearman entre las dimensiones estudiadas 
Discriminante 7. Correlaciones Rho de Spearman entre los ítems de las diversas dimensiones 
Fiabilidad o consistencia 
interna 
8. Coeficiente Alfa de Cronbach 
9. Análisis factorial de componentes 
principales 
Fuente: Elaboración propia. 
6.1 Población y muestra. 
La población seleccionada para realizar el estudio empírico está constituida por las 
empresas afiliadas a la Asociación Colombiana de Gestión Humana ACRIP, 
gremio que integra a 530 empresas de diferentes sectores y tamaños, distribuidas 
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en todo el país con excepción de Antioquia que cuenta con una asociación propia 
(ASCORT) e independiente de ACRIP. 
Se escogió esta población por cuanto puede considerarse representativa de la 
empresa colombiana y por la facilidad de la recolección de información a través de 
la Asociación. 
Para obtener la muestra total se procedió mediante cuestionario por correo (Anexo 
A) realizada a través de las oficinas seccionales de ACRIP, y por encuesta directa 
en Bogotá y Cali como se planteó en el capítulo de Metodología. En total se 
lograron 109 encuestas válidas. 
La tasa de respuesta obtenida aunque no es alta (20.6%) puede considerarse 
apropiada si se compara con estudios de otros países, en donde hay menos 
resistencia de las empresas a responder encuestas; así se encontró, como 
ejemplo, en temas relacionados con gestión humana, que en España el trabajo de 
Rodríguez y Ventura (2002) obtuvo una tasa de respuesta del 5.4%; Valle, Martín, 
Romero y Dolan (2000) lograron un 13%;mientras en USA Huselid (1995) alcanzó 
un 28% 
Se aplicó una prueba Wilcoxon para comprobar si existen o no diferencias 
significativas entre las empresas que respondieron por correo (grupo 1) y las que 
contestaron la encuesta en sesiones grupales (grupo 2) (Siegel, 1978; Lebart, 
1985), en este análisis se utilizaron como variables ordinales dependientes todos 
los ítems del cuestionario y como variable ordinal independiente una dummy con 
valores de 1 para las empresas que respondieron la encuesta por correo y 2 para 
el resto de la muestra. 
De las 109 empresas encuestadas 65 corresponden al grupo 1 y 44 al grupo 2. 
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Tabla 5. Prueba Wilcoxon aplicada entre los dos medios de recolección. 
DIMENSION ITEMS Grup 
o 
Media 
na 
Desv. 
típica 
w P-
value 
Proyección 
Organizacional 
¿Participa en la definición de las 
estrategias empresariales? 
1 
2 
59,922 
156,89 
0,492 
1,080 
10908,5 0.0 
¿Identifica e interviene los problemas 
clave para la estrategia de la 
empresa? 
1 
2 
59,123 
158,25 
0,4928 
1,0078 
11104,5 0,0 
¿Crea procesos y programas para 
vincular las estrategias de recursos 
humanos con el logro de la estrategia 
empresarial? 
1 
2 
57,922 
158,92 
0,4928 
0,9992 
11126,5 0,0 
¿Garantiza que la estrategia de 
recursos humanos concuerden con la 
estrategia de negocios de la empresa? 
1 
2 
56,711 
160,741 
0,4928 
0,8978 
11367,5 0,0 
¿Asegura que las prácticas de RH 
están alineadas con la cultura 
deseada? 
1 
2 
57,0092 
160,434 
0,4928 
0,9250 
11335,0 0,0 
¿Alienta a los ejecutivos a actuar 
consistentemente con la cultura 
deseada? 
1 
2 
56,9128 
159,495 
0,4928 
0,9234 
11127,5 0,0 
¿Identifica la cultura necesaria para 
cumplir con la estrategia del negocio? 
1 
2 
1,0 
4,0 
0,4928 
0,8201 
11335,0 0,0 
¿Estructura la cultura de forma tal que 
motive a los empleados? 
1 
2 
56,211 
161,255 
0,4928 
0,8770 
11422,0 0,0 
Gestión de 
Cambio 
¿Participa en la identificación de las 
necesidades de cambio? 
1 
2 
57,4128 
160,542 
0,4928 
0,9705 
11400,0 0,0 
¿Formula estrategias para asegurar 
que la gente tenga credibilidad en los 
procesos de cambio? 
1 
2 
57,1147 
161,366 
0,4928 
0,8895 
11541,5 0,0 
¿Participa en la selección y formación 
de agentes de cambio? 
1 
2 
59,922 
156,89 
0,4928 
1,0202 
10908,5 0,0 
¿Efectúa actividades para que la alta 
dirección se comprometa con el 
cambio? 
1 
2 
58,422 
160,046 
0,4928 
0,9575 
11399,0 0,0 
¿Lleva a cabo actividades para 
desarrollar los conocimientos y 
habilidades necesarias en el personal 
para implementar el cambio? 
1 
2 
58,8165 
159,648 
0,4928 
0,9821 
11356,0 0,0 
¿Define e implementa estrategias de 
comunicación para los procesos de 
cambio? 
1 
2 
58,922 
158,467 
0,4928 
0,9714 
11126,5 0,0 
¿Diseña metodologías y herramientas 
para acompañar y direccionar el 
cambio? 
1 
2 
59,3257 
159,674 
0,4928 
0,9580 
11409,5 0,0 
¿Participa en la evaluación de los 
procesos de cambio de la 
organización? 
1 
2 
57,8165 
159,604 
0,4928 
0,9088 
11247,0 0,0 
91 
Infraestructura 
Organlzacional 
¿Participa en procesos de 
reestructuración organizacional? 
1 
2 
59,3165 
155,342 
0,4928 
1,0807 
10538,5 0,0 
¿Facilita la integración entre diferentes 
funciones del negocio? 
1 
2 
58,7202 
158,675 
0,4928 
0,9304 
11148,5 0,0 
¿Explora métodos alternativos para la 
organización y realización del trabajo? 
1 
2 
60,2294 
157,673 
0,4928 
1,0010 
11093,0 0,0 
¿Mide los resultados del área de RH 
en términos de eficiencia (costos) y 
efectividad (calidad)? 
1 
2 
61,344 
156,537 
0,4928 
1,13465 
10971,5 0,0 
¿Normalmente el área atrae, 
promociona, retiene y despide a las 
personas apropiadas? 
1 
2 
55,6055 
161,877 
0,4928 
0,7745 
11488,0 0,0 
¿Normalmente ofrece programas de 
capacitación y desarrollo apropiados 
para las características de la 
organización? 
1 
2 
57,211 
160,226 
0,4928 
0,9588 
11313,0 0,0 
¿Normalmente facilita el 
establecimiento de estándares de 
desempeño, su sistema de medición y 
los procesos de retroalimentación? 
1 
2 
59,5275 
158,388 
0,4928 
1,0780 
11169,5 0,0 
¿Diseña sistemas de compensación 
basados en el desempeño? 
1 
2 
66,2569 
149,087 
0,4928 
1,2418 
10000,0 0,0 
Liderazgo de las 
personas 
¿Entrena a los directivos para que se 
relacionen apropiadamente con los 
trabajadores? 
1 
2 
61,5367 
156,341 
0,4928 
1,06705 
10950,5 0,0 
¿Se preocupa por suministrarle a las 
personas de la organización los 
recursos y medios apropiados para las 
exigencias que de ellos se demandan? 
1 
2 
57,8073 
161,193 
0,4928 
0,9054 
11575,0 0,0 
¿Establece estrategias y actividades 
para que las personas además de 
aportar su tiempo contribuyan con su 
mejor esfuerzo? 
1 
2 
58,1147 
160,885 
0,4928 
0,9044 
11541,5 0,0 
¿Se encarga de que en la 
organización a todas las personas se 
les comunique lo se espera de ellas en 
el trabajo? 
1 
2 
56,6147 
160,84 
0,4928 
0,8407 
11378,0 0,0 
¿Define políticas sobre estímulos y 
reconocimientos y vela por se 
cumplan? 
1 
2 
60,1239 
157,231 
0,4928 
1,01596 
10995,5 0,0 
¿Crea un ambiente en donde las 
personas tengan la oportunidad de 
aprender, crecer y desarrollarse? 
1 
2 
57,8165 
160,131 
0,4928 
0,9425 
11356,0 0,0 
¿Vela porque los trabajadores 
desarrollen permanentemente 
competencias acordes con la 
proyección de la organización? 
1 
2 
57,6147 
160,336 
0,4928 
0,9259 
11378,0 0,0 
¿Establece los mecanismos para que 
exista retroalimentación y escucha 
entre las directivas y los trabajadores? 
1 
2 
57,6147 
159,286 
0,4928 
0,8599 
11160,0 0,0 
¿Comunica a trabajadores y partes 
interesadas los compromisos de 
1 59,7294 0,4928 11147,5 0,0 
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Responsabilidad 
Social 
responsabilidad social de la empresa? 2 158,182 0,9935 
¿Involucra a los trabajadores en el 
desarrollo y revisión de las políticas y 
procedimientos de responsabilidad 
social? 
1 
2 
63,0459 
154,804 
0,4928 
1,07364 
10786,0 0,0 
¿Vela por la oportunidad, conveniencia 
y efectividad de la responsabilidad 
social de la empresa? 
1 
2 
59,5275 
156,755 
0,4928 
1,0048 
10842,5 0,0 
¿Vela por que se cumplan todas las 
regulaciones colombianas 
relacionadas con los trabajadores? 
1 
2 
55,2018 
159,28 
0,4928 
0,6742 
10878,0 0.0 
¿Participa en la formulación y 
cumplimiento del código de ética de la 
empresa? 
1 
2 
57,0092 
156,788 
0,4928 
0,9285 
10572,0 0,0 
¿Apoya el cumplimiento de la 
responsabilidad por el respeto hacia el 
medio ambiente? 
1 
2 
57,6147 
158,76 
0,4928 
0,9646 
11051,0 0,0 
¿Vela por la transparencia de la 
información que es suministrada a 
todos los grupos de interés de la 
empresa? 
1 
2 
56,5092 
159,403 
0,4928 
0,8603 
11062,5 0,0 
¿Fomenta compromisos de 
mejoramiento continuo de la 
organización? 
1 
2 
55,6055 
161,877 
0,4928 
0,8056 
11488,0 0,0 
Grupo 1: Encuesta por correo; Grupo 2: Sesiones grupales 
Fuente: Resultados de la Investigación 
Como puede verse en los resultados de la Tabla 5, no existen diferencias 
significativas entre las empresas encuestadas de una forma u otra en ninguna de 
las categorías establecidas. 
En la muestra hay representación de los tres sectores de la economía y de los 
diferentes tamaños de empresa como puede observarse en las Tablas 6 y 7. 
Tabla 6. Número de empresas encuestadas por sector. 
Sector Frecuencia Porcentaje 
Industrial 43 39.4 
Comercial 21 19.3 
Servicios 43 39.4 
Sin información 2 1.8 
Total 109 100 
Fuente: Resultados de la Investigación 
93 
Tabla 7. Empresas encuestadas por número de trabajadores 
Adicionalmente con el fin de garantizar que no hubiera un sesgo entre las 
empresas que respondieron y las que no respondieron se realizó un ANOVA a 
partir de las variables ventas, ebitda y utilidad neta (Información tomada de la base 
de datos de la Revista Dinero 2003) como dependientes y como variable 
independiente la dummy: 1 empresa encuestada, 2 no encuestada.11 
Tabla 8. ANOVA entre empresas que respondieron y las que no lo hicieron. 
Variables Grupos N Media Desviación típica F Sig. 
Ventas 2003 1 50 518.19 1778.56 1.74 0.19 
2 50 183.88 198.60 
Ebitda 1 47 8197.11 34942.29 1.31 0.26 
2 43 2058.49 3887.23 
Utilidad Neta 1 50 2.87 
7.44 1.11 0.29 
2 50 6.03 19.85 
Fuente: Resultados de la Investigación 
Como puede comprobarse en la Tabla 8 no existen diferencias significativas entre 
las empresas encuestadas y las no encuestadas para las variables consideradas. 
11 Como no todas las empresas que respondieron se encontraban en la base de datos de la 
Revista Dinero, se escogieron al azar 50 empresas de las que habían respondido la encuesta y 50 
que no respondieron para hacer el ANOVA. 
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Una vez construido el modelo teórico que permitió establecer las dimensiones y 
las categorías subyacentes al concepto de valor agregado por las áreas de gestión 
humana, se procede en el presente capítulo a caracterizar la muestra utilizada y la 
forma como se hizo la recolección de los datos con el fin de verificar que no 
existan sesgos que distorsionen la información, a mostrar la escala de medida 
empleada y a establecer los indicadores de validez y confiabilidad. (Ver Tabla 4) 
6.2 Escala de medida del valor agregado. 
Si bien muchos autores abordan el problema del valor agregado por las áreas de 
gestión humana (ver capítulo 4) y algunos de ellos identifican dimensiones, no se 
encontró en la revisión teórica una escala de medida con base en dichas 
dimensiones; esta ausencia de trabajos empíricos en la medición del valor 
agregado desde una perspectiva multidimensional justifica la importancia de 
elaborar y evaluar esta escala, esperando que se constituya en un aporte 
relevante para la gestión humana tanto a nivel de investigadores que deseen 
realizar trabajos posteriores sobre el tema, como para los gerentes de talento 
humano que pueden contar con un instrumento que les puede guiar para elaborar 
propuestas de desarrollo de sus áreas hacia una generación de valor al interior de 
sus empresas. 
Como quedó dicho en el capítulo 4 el modelo teórico contiene cinco dimensiones y 
15 ítems, a partir de los cuales y considerando su complejidad, se construyeron 
varias preguntas para cada ítem (40 en total, ocho por cada dimensión). La escala 
multiítem tipo likert, tiene cinco alternativas de respuesta abarcando desde 1 "En 
muy poca medida" hasta 5 "En muy gran medida" siendo 3 el nivel de indiferencia. 
Se ofrece además la opción de No sabe/No aplica para cada pregunta. 
La generación de los ítems se hizo a partir de la revisión de la literatura (22 items 
iniciales) y fue evaluada por expertos (comité académico de ACRIP) con quienes 
95 
se llegó a un total de 15 ítems. Posteriormente se realizó un pretest en 12 
empresas de la ciudad de Manizales lo cual permitió validar la estructura y 
reformular los de difícil comprensión. El pretest se utilizó además para calcular el 
tiempo requerido para responder la encuesta (20 minutos). En la Tabla 9 se 
observa la distribución de ítems por categoría y dimensión y en el Anexo B se 
presenta el cuestionario. 
Tabla 9. Distribución de preguntas e ítems por dimensiones. 
En la Figura 11 y la Tabla 10 se puede comprobar la multidimensionalidad del 
fenómeno estudiado donde se observa que podrían ser representativos entre 
cinco y siete posibles factores; asumiendo seis factores se estaría explicando el 
83.5% de la varianza total. En la Tabla 12 se puede observar la consistencia 
interna de los factores asumidos: de los seis componentes cinco están claramente 
diferenciados y se corresponden con el modelo teórico propuesto en el capítulo 4. 
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Figura 11 Gráfico de sedimentación 
o (0 > 
o —' 3 < 
Tabla 10. Varianza total explicada en seis componentes principales 
Número de componen te 
Fuente: Resultados de la Investigación 
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6.3 Indicadores de validez y confiabilidad. 
Siguiendo a Venkatraman y Grant, (1996) se analizan los siguientes índices para 
establecer la validez y confiabilidad de la escala construida: validez de contenido, 
fiabilidad o consistencia interna, validez convergente y validez discriminante. 
6.3.1 Validez de contenido 
La validez de contenido trata de establecer el grado de adecuación con que la 
magnitud analizada es descrita en forma de ítems (Nunally, 1978), es decir, busca 
garantizar que el test constituya una muestra adecuada y representativa del 
contenido que éste pretende evaluar. 
Dado que no existen métodos cuantitativos que permitan evaluar este tipo de 
validez "se utilizan los juicios con frecuencia consensúales, para determinar si el 
contenido de los ítems es apropiado o no lo es" (Latiesa, 2000). Para la presente 
investigación se realizaron tres actividades en busca de la validez de contenido: 
una revisión exhaustiva de la literatura especializada como puede observarse en 
los capítulos precedentes, un juicio de expertos integrado por los seis integrantes 
del comité académico de ACRIP y la realización de un pretest en 12 empresas de 
Manizales. 
6.3.2 Fiabilidad o consistencia interna. 
La fiabilidad indica el grado en que distintos ítems son coherentes entre si y 
pueden ser utilizados para medir una misma magnitud (Jerez, 2001). Es una 
medida de la homogeneidad, si los distintos ítems de un instrumento pretenden 
medir un mismo concepto es esperable que las respuestas a esto estén 
relacionadas entre si. 
Hay una variedad amplia de medidas de consistencia interna que pueden ser 
utilizadas, en este caso para comprobar el grado de fiabilidad se calculó en primer 
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lugar el coeficiente alfa de Cronbach de manera independiente para cada una de 
las 5 categorías establecidas y para el total de los ítems. 
Tabla 11. Coeficiente alfa de Cronbach 
DIMENSIONES No. de preguntas 
Coeficiente alfa 
de Cronbach 
Proyección organizacional 8 0.9016 
Gestión de cambio 8 0.9106 
Infraestructura 8 0.8602 organizacional 
Liderazgo de las personas 8 0.9175 
Responsabilidad Social 8 0.8434 
Total preguntas 40 0.963 
Fuente: Resultados de la Investigación 
Los resultados obtenidos tanto a nivel de dimensiones como para el total de los 15 
ítems superan el límite de 0.70 recomendado para confirmar que existe 
consistencia interna entre los ítems de cada categoría y del test en general 
(Nunally, 1978; Sampieri et al, 1998). 
También se llevó a cabo un análisis factorial exploratorio de componentes 
principales con rotación varimax, dado que ha sido usado y recomendado 
ampliamente en la literatura para el análisis previo de los datos, tanto para 
variables paramétricas como no paramétricas (Jerez, 2001; Jiménez, 2004; 
Obendhain, 2000; Stock et al, 2007 y Quinn y Spreitzer, 1991), los resultados se 
muestran en la Tabla 12. 
Tabla 12. Matriz de componentes principales. 
ITEMS 
COMPONENTES 
1 2 3 4 5 6 
Visión y acción estratégica 0.179 0.230 0.057 0.460 0.744 0.021 
Alineación cultural 0.293 0.333 0.337 0.090 0.764 -0.014 
Necesidad compartida del cambio 0.218 0.464 0.123 0.580 0.280 0.305 
Movilización para el cambio 0.378 0.542 0.096 0.303 0.381 0.459 
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El análisis proporciona cinco componentes (dimensiones) claramente 
diferenciados (el sexto se descarta) lo cual permite constatar que el valor 
agregado por las áreas de talento humano es un concepto multidimensional con 
cinco dimensiones, tal como se planteó en el modelo teórico. Es de anotar que el 
ítem "Necesidad compartida del cambio" que fue incluido en el componente dos 
(gestión del cambio), según los resultados de la contrastación haría parte del 
componente cuatro (infraestructura organizacional), sin embargo por razones 
teóricas no se aconseja cambiarlo de dimensión, pero sí se recomienda que en 
nuevas aplicaciones del test se trate de verificar esta situación. 
6.3.3 Validez Convergente 
Hace referencia al grado de coincidencia entre múltiples medidas de la misma 
magnitud con diferentes métodos. De forma operativa esta validez existe cuando 
se obtiene correlación significativa entre las variables en las que se descompone 
aquella que se pretende operacionalizar y que teóricamente se había supuesto 
que formaban parte de esta (Jerez, 2001) 
Para la presente investigación deben existir correlaciones significativas entre las 
cinco dimensiones en que se descompone el valor agregado de las áreas de 
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talento humano: Proyección organizacional, gestión de cambio, infraestructura 
organizacional, liderazgo de las personas y apoyo al cumplimiento de la 
responsabilidad social. 
Tabla 13. Correlación (Spearman's rho) entre dimensiones estudiadas. 
** La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral). 
Fuente: Resultados de la investigación. 
P.O: Proyección organizacional 
G.C: Gestión de cambio 
I.O: Infraestructura organizacional 
L.P: Liderazgo de las personas 
R.S: Responsabilidad Social 
Como se puede constatar en la tabla, las correlaciones entre las categorías son 
significativas al 1% lo que corrobora la existencia de validez convergente. 
5.3.4 Validez discriminante. 
La validez discriminante implica que esta escala está midiendo un único constructo 
fundamental y no múltiples. Para comprobar la existencia de esta validez se 
comparó la correlación entre los ítems de cada dimensión con la correlaciones 
entre los ítems de las otras dimensiones. De dicha comparación debe derivarse 
que las correlaciones en el primer caso tienen que ser mayores que en el segundo 
caso (Jerez, 2001). 
Cómo puede observarse en la Tabla 14 esta situación se cumple, con una sola 
excepción en el ítem de "apoyo a procesos organizacionales" (sombreados en la 
Tabla), proporcionando evidencia sólida de validez discriminante. 
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Tabla 14. Correlación (Spearman's rho) entre ítems de las diversas dimensiones. 
**La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral). *La correlación es significante al nivel 0,05 (bilateral). 
Fuente: Resultados de Investigación. 
P.O: Proyección organizacional 
G.C: Gestión de cambio 
I.O.: Infraestructura organizacional 
F.D: Formación y desarrollo 
L.P: Liderazgo de las personas 
R.S: Responsabilidad Social 
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7. VALOR AGREGADO POR LAS ÁREAS DE GESTIÓN HUMANA A LAS 
ORGANIZACIONES COLOMBIANAS 
Una vez comprobada la validez y confiabilidad de la encuesta se procede a 
realizar una descripción de la situación del valor agregado por las áreas de gestión 
humana a las organizaciones colombianas. La información cuantitativa 
suministrada por la encuesta es complementada con un análisis cualitativo 
proveniente de las entrevistas a profundidad, los talleres y el proceso de 
benchmarking. 
En el análisis se pretende lograr una visión integral e integradora de las diferentes 
fuentes (se empleó el sistema de categorización mencionado en la descripción 
metodológica) y aunque se utilizan citas de las diferentes fuentes, es preciso 
aclarar dos aspectos, en primer lugar las citas de entrevistas (E seguido por el 
número de la entrevista) y talleres (T seguido del número del taller) tratan de 
reforzar la conclusión a que llega el investigador y no constituyen la única base 
para hacer la respectiva afirmación y en segundo lugar si bien se buscó mantener 
la mayor fidelidad a la fuente, se efectuaron correcciones de estilo y sintaxis a los 
textos citados. 
Se complementó el análisis, siempre que fue posible, con referencias 
bibliográficas que refuerzan o contradicen los hallazgos y también con resultados 
de otros estudios de la realidad colombiana que puedan ser útiles para una mejor 
comprensión de lo encontrado. 
El capítulo comprende dos partes, en la primera se presenta una visión general 
sobre el valor agregado por gestión humana y en la segunda se efectúan algunas 
especificidades a nivel de dimensión. 
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7.1 Visión general 
7.1.1 ¿Agregan valor las áreas de gestión humana a las empresas colombianas? 
Los resultados arrojados por la encuesta permiten afirmar que las áreas de gestión 
humana generan valor en las cinco dimensiones del modelo y que existen 
diferencias entre dichas dimensiones (Ver 15 y Figura 12); se observa un mayor 
aporte en proyección organizacional y en responsabilidad social, constituyéndose 
en factor crítico la dimensión de eficiencia y efectividad. 
Tabla 15 valor agregado por las áreas de gestión humana 
Según dimensiones 
Fuente: Resultados de la Investigación 
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Figura 12 Valor Agregado promedio en los diferentes componentes 
PROMEDIO POR DIMENSIONES 
1 
Fuente: Resultados de la Investigación 
De otra parte, aunque hay un mayor valor agregado en las empresas grandes que 
en las pequeñas, es de anotar que estadísticamente no hay una diferencia 
significativa entre ellas, (ver Tabla 16). La dimensión donde más aporte hacen las 
empresas grandes y medianas es la estratégica, por su parte las pequeñas tienen 
su aporte más crítico en infraestructura organizacional. 
Tabla 16 Promedio de valor agregado por empresas según tamaño. 
Tamaño de Empresas Valor agregado X S F Sig. 
Pequeñas (Menos de 100 empleados) 3.62 1.01 
1.177 0.312 Medianas (100 a 500) 3.80 0.98 
Grandes (más de 500) 3.89 0.97 
Significación al 0.05 
Fuente: Resultados de la Investigación 
A diferencia del tamaño, por sector económico sí existe diferencia significativa en 
el valor agregado: el sector servicios tiene un promedio de valor agregado inferior 
a los sectores industria y comercio. (Ver Tabla 17); siendo dimensiones críticas de 
este sector gestión del cambio e infraestructura organizacional. 
Tabla 17 Promedio de valor agregado por empresas según sector 
económico. 
Sector Económico Valor agregado X S F Sig. 
Industria 3.96 0.95 
5.902 0.004 Comercio 3.91 1.04 
Servicios 3.55 1.01 
Significación al 0.05 
Fuente: Resultados de la Investigación 
Complementando esta visión cuantitativa con la percepción de los entrevistados 
en cuanto al valor agregado en el contexto nacional, se puede concluir que existen 
diversos grados de desarrollo: hay un grupo de empresas, conformado 
especialmente, aunque no exclusivamente, por multinacionales y grandes 
empresas nacionales, que tiene unas áreas de gestión humana posicionadas 
internamente que generan un significativo valor al logro de objetivos 
organizacionales. El valor agregado en estas empresas, según uno de los 
entrevistados: 
"Está en cómo gestión humana acompaña el logro de los resultados del 
negocio: cómo contribuye directamente al logro de la estrategia de la 
organización y al logro de objetivos, en otras palabras cómo contribuye al 
éxito de la organización; implica un alineamiento de la gestión humana con 
todo lo que tiene que ver con la parte estratégica, traducida en tener en 
cuenta la misión, su visión, su estrategia, su cuerpo de valores". (E3) 
Esto fue claramente observado en el proceso de benchmarking (que por definición 
se hace en las empresas de mayores desarrollos) en las que el primer líder de 
gestión humana es el presidente de la compañía. En estas compañías se ha 
desarrollado conciencia de la importancia del papel de los directivos de toda la 
organización para adelantar las actividades propias de gestión humana, lo cual los 
ha convertido en clientes importantes de las áreas de gestión humana. 
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Estas empresas han incluido en su finalidad el desarrollo integral persona -
organización; es así que el éxito de gestión humana ha estado ligado al logro del 
compromiso recíproco empresa - colaborador lo cual les ha demandado crear 
condiciones para el desarrollo personal, laboral y social a la vez que apoyan la 
capacidad de gestión de la compañía. 
Un segundo grupo que puede considerarse es el de empresas medianas y 
algunas grandes, que son conscientes de los nuevos retos, que han iniciado 
procesos de cambio pero que aún encuentran limitaciones o bien propias de 
gestión humana pues "siguen siendo muy operativas, se desgastan en temas que 
ya nosotros hemos externalizado como nómina o salud ocupacional que se trabaja 
con la ARP, y en aspectos técnicos de los procesos (pruebas psicotécnicas por 
ejemplo) que pueden hacer más eficientemente empresas proveedoras, lo cual les 
resta capacidad para un trabajo de mayor valor agregado" (E3) o bien por 
limitaciones de tipo organizacional, tales como actitudes poco positivas frente a las 
personas por parte de lo directivos de la empresa que hacen ver a las personas y 
su gestión como un problema y como un gasto; o por desconocimiento de la 
importancia de las actividades de gestión humana "se consideran poco palpables, 
irrealizables, etéreas, poco concretos, por parte de administradores e ingenieros" 
(E1) y por lo tanto serían una pérdida de tiempo frente a las exigencias de 
productividad y eficiencia; o bien por incapacidad para convertir su acción en 
resultados en términos del negocio "no poder traducir en cifras la efectividad del 
área, no poder medir, no poder cuantificar. Como nunca se traduce en cifras su 
aporte o su productividad, se considera una carga financiera para la organización". 
(E1) 
Se caracterizan estas empresas por tener actividades de gestión humana poco 
integradas entre sí y sobre todo desarticuladas en términos de desempeño general 
de la organización: "los gerentes de recursos humanos están más involucrados en 
la prestación de servicios internos al personal y en el cuidado de la legalidad, que 
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en la contribución estratégica" (E10). Por carencia de diagnósticos reales de sus 
necesidades se cae en las modas, no logrando enfocar su acción hacia problemas 
críticos como rentabilidad de la organización, crecimiento y mejora en ventas, 
mejor servicio al cliente, les "falta mirar hacia el mediano y largo plazo y pensar 
más hacia la perspectiva de la organización". (E8) 
Un tercer grupo conformado en su mayoría por la pequeña empresa y algunas 
medianas (aunque no se pueden descartar algunas grandes) en que gestión 
humana carece de cualquier posicionamiento, el área se "ha quedado en cumplir 
con la nómina, manejar lo disciplinario, soportar la capacitación y en el mejor de 
los casos administrar los beneficios" (E1). No podría afirmarse que en este grupo, 
o en el anterior, no se esté agregando valor, pero el valor no resulta significativo 
frente a los retos de competitividad, por cuanto está muy centrado en aspectos 
operativos y administrativos de la gestión humana. 
En este grupo "muchos gerentes siguen viendo el tema de la gente como "nos 
toca", pero igual tampoco nosotros les hemos mostrado cual puede ser el valor 
agregado de nuestra función". (E8), es decir, que si bien hay poca conciencia de la 
gerencia sobre lo humano y su importancia dentro de la organización, también lo 
es que la gerencia de gestión humana se ha quedado corta frente a los nuevos 
retos: "Hay un grupo de actuales gerentes de recursos humanos muy 
'acomodados' dormidos en laureles y las empresas les cobran su ineficiencia". 
(E6). A diferencia de los otros grupos, en este muchos ni siquiera han empezado a 
cuestionarse sobre su rol y quienes lo han hecho no han podido establecer como 
cambiar o no saben como agregar valor. 
En general, para todos los grupos aunque menos en el primero, podría afirmarse 
que existe desbalance en el foco de valor agregado, pues está centrado en 
productividad y poco en calidad de vida y responsabilidad social, presionados por 
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la necesidad de ser competitivos. No hay conciencia de la necesidad de apuntarle 
a mejorar niveles de desarrollo, calidad de vida, motivación y clima. 
7.7.2 Apertura y condiciones de trabajo en Colombia. 
Aunque el modelo no incluyó las características de las relaciones laborales en el 
país, para comprender mejor los resultados de la investigación se hace pertinente 
considerar algunos factores empresariales que han sucedido en las últimas 
décadas y que afectan directamente el papel de las áreas de gestión humana en 
las organizaciones; uno de estos factores es la denominada modernización 
empresarial que va más allá de introducir nuevas tecnologías y reorganizar los 
procesos de trabajo "es un proceso social delicado y complicado de adaptación al 
orden social de las empresas, con relaciones obrero patronales que tienen sus 
propias tradiciones y costumbres reglamentadas (Dombois, 1994: 86) 
La apertura económica obligó a las empresas a desarrollar estrategias de 
modernización centradas en tres frentes: gestión de la producción, organización 
de la producción y gestión de recursos humanos (Cárdenas, 1999). En lo referente 
a este último frente se han hecho esfuerzos significativos en la capacitación de los 
trabajadores, de los mandos medios y los gerentes e igualmente son notorios los 
desarrollos en seguridad industrial; pero a su vez podría afirmarse que se han 
descuidado factores tan importantes como la participación de los trabajadores, los 
sistemas de compensación, el suministro de información a los empleados y el 
análisis de los efectos de la tecnología sobre las condiciones de trabajo 
(Cárdenas, 1999). 
Las estrategias de externalización (Valero, 1999) complementadas con prácticas 
de flexibilización contractual y funcional (Dombois, 1999) contribuyeron a elevar la 
productividad, reducir costos y mejorar la calidad pero trajeron como consecuencia 
inestabilidad laboral y pérdida de confianza en las relaciones capital trabajo 
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(Arango y López, 1999). La desregulación del trabajo conllevó más autonomía de 
la gerencia y del empresario sobre la fuerza laboral debilitando los sindicatos: de 
8% de afiliados a comienzos de los 90 se llegó a 6% a finales de década; las 
negociaciones colectivas solo cubrían al finalizar los años 90 el 27.8% de la 
población ocupada (Cárdenas, 1999). 
La necesidad de incursionar en mercados internacionales, si se quiere sobrevivir, 
también está haciendo tomar conciencia de la necesidad de desarrollar estrategias 
menos reactivas y centradas en la reducción de costos y más enfocadas hacia la 
innovación y el ciclo de vida del negocio (Mendoza, 1996), el uso intensivo del 
conocimiento, políticas de recursos humanos que faciliten el logro de capacidades 
organizacionales orientadas hacía la creatividad y procesos dinámicos de 
innovación (Chaparro, 1998). 
En el nivel micro, las empresas frente a la presión por la competitividad, 
requirieron la desregulación de la economía interna con el fin de mejorar sus 
oportunidades en la apertura de sus mercados al mundo, por cuanto consideraban 
que aspectos como la protección al trabajo se habían transformando en un alto 
costo que no les permitía competir (Raso, 1999: 7), y los cambios se centraron en 
"las políticas y relaciones labores de los actores empresas y sindicatos y las 
modificaciones en las esferas de influencia y las formas de negociación y conflicto" 
(Dombois, 1997: 221). 
En cuanto a las políticas laborales se ha presentado la reorganización de procesos 
laborales orientada a incrementar la productividad y la calidad, a través de mayor 
flexibilidad interna del trabajo por medio de la integración de tareas o la 
eliminación de barreras a la movilidad y de otra parte por la descentralización de 
los procesos de decisión. Esta reorganización está ligada a la introducción de 
formas de participación más directa y disminución de las distancias jerárquicas, la 
revisión de políticas de personal en selección y capacitación, la flexibilización 
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externa del trabajo por la ampliación de la contratación laboral y los despidos 
(Dombois, 1997). 
Adicionalmente, este proceso también ha traído efectos en los trabajadores y sus 
organizaciones pues muchos sindicatos se han acabado a causa de la quiebra de 
algunas empresas, o se han visto disminuidos por los recortes de personal o por 
las nuevas formas de contratación "la apertura trajo una nueva crisis al 
sindicalismo colombiano, caracterizada por la mengua de sus efectivos y el 
retroceso de sus conquistas" (Valderrama, 1998: 8). 
Las organizaciones sindicales en Colombia se han caracterizado por ser grupos 
cerrados a los cambios y fieles defensores de sus intereses, lo que los ha llevado 
a perder cada vez más su poder negociador y a prescindir de su papel de 
mediador entre capital y trabajo; se han limitado a funciones de regulación y 
negociación de intereses económicos y poco han ganado en reconocimiento social 
o influencia política (Dombois, 1997; González, 2000), lo cual sumado a una 
condición de aversión sindical por parte del empresariado nacional y a las nuevas 
normas del derecho laboral ha conllevado una baja significativa de la tasa de 
sindicalización en el país (Molina, 1999: Molina, 2002). 
Una consecuencia de lo anterior es el debilitamiento de la negociación colectiva 
(Gaitán, 1997) que por tratarse de una manera de regulación de las relaciones 
colectivas es un aspecto importante en las relaciones industriales; en el país el 
pacto colectivo ha reemplazado la convención por cuanto las empresas la han 
empleado como una forma de excluir al sindicato y han logrado una buena 
aceptación y apoyo por parte de los trabajadores (Molina, 1999), con el pacto la 
empresa recupera su poder de decisión sobre las relaciones obrero patronales y 
los focos de mayor conflictividad "el pacto le devuelve a la firma la discrecionalidad 
en los puntos en conflicto" (Dombois, 1997, 226). 
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Por otra parte la concertación laboral está asociada a la participación de los 
trabajadores en la empresa la cual se torna más importante en los procesos 
actuales pues "se hace necesario desarrollar una dinámica diferente, que 
redimensione el conflicto, situándolo en el plano cooperativo de la solución 
conjunta de problemas. Esto supone abrir las relaciones laborales a procesos de 
gestión más participativos" (Vásquez, 1996: 28). 
Las estrategias de participación se iniciaron en Colombia con los programas de 
calidad total y de mejoramiento continuo, que a su vez se complementaban con 
procesos de trabajo en equipo y con diversos mecanismos para recibir e 
implementar sugerencias de los trabajadores, con ello se esperaba aumentar la 
productividad y también obtener mejoras en el clima laboral, en la solución de 
problemas y en el mejoramiento de la comunicación jefe - trabajador (Weiss, 
1997). 
Otra variable por analizar es el salarlo, supuesto regulador de la oferta y demanda 
en un mercado laboral. Al parecer los ingresos de los trabajadores colombianos se 
encuentran directamente relacionados con el ciclo económico, es decir, aumentan 
durante épocas de expansión y disminuyen para las de contracción (Gracia, 2002), 
pero en cualquier caso podría hablarse de inequidad en el ingreso del trabajador 
en cuanto que durante un período largo "1982-1997 el 23% de los asalariados, en 
promedio, devengaba menos de un salario mínimo: el 33% de la población ganaba 
el salario mínimo legal y el 44% de los asalariados ganaba más de 1.5 salarios 
mínimos" (Gracia, 2002, 20) y no parece que esta situación haya cambiado 
significativamente. 
Por otra parte las empresas han venido adoptando nuevas formas de remunerar a 
sus trabajadores "siete de cada diez empresas en el país utiliza en la actualidad 
un término denominado desalarización, que tiene que ver con el pago del salario 
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pero en diferentes opciones, con el fin de evitar cargas tributarias" (Revista Dinero, 
2002) 
Un factor estrechamente ligado al de los salarios es la productividad del trabajo, 
que en los últimos años ha presentado ciclos de repunte y decrecimiento "el mejor 
año fue 1990 (3.2% anual), los años de repunte se dieron desde 1993 a 1996, a 
partir de 1998 las cifras revelan un comportamiento negativo siendo el de mayor 
valor negativo 1999 (-2.7%) (Clavijo, 2003). 
Si bien en el año 2000 se inició una recuperación en la industria, ésta perdió 
dinamismo en el 2002, pues las ventas de las cinco mil empresas más grandes del 
país tan solo aumentaron en un 3.7% real, y se continuó destruyendo valor: por 
cada 100 pesos vendidos, 72 se dedicaron a cubrir el costo de ventas, 24 a para 
gastos de operación e impuestos y 17 constituyeron costo de capital; en síntesis 
se destruyeron 13 pesos. (Revista Dinero No. 157). En estas condiciones el 
esfuerzo gerencial se centra en la reducción de costos fijos en un plazo inmediato 
y se posponen decisiones de inversión en capital humano y tecnología. 
7.1.3 ¿De qué manera se agrega valor? 
A partir de las entrevistas, los talleres y el proceso de benchmarking se pueden 
establecer cuatro (4) formas de agregar valor en gestión humana en el contexto 
nacional: 
En primer lugar, atendiendo a los grandes objetivos de la empresa, de manera que 
apoyen el logro de resultados del negocio, "es un área que está apoyando no 
solamente a la gerencia general sino que a través de ella apoya a cada una de las 
áreas en lo que sabe hacer recursos humanos. Para lograrlo, la gente de talento 
humano tiene que estar preparada, conocer temas de finanzas, de ventas y 
mercadeo, tiene que estar preocupada por la situación de la compañía, tiene que 
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saber también de producción, de servicio postventa, conocer nuestros clientes 
internos y externos, nuestros proveedores, la materia prima" (E4). 
Esta perspectiva podría asimilarse a la dimensión de proyección organizacional 
del modelo propuesto y está muy relacionada con el componente de socio 
estratégico de Ulrich (1997). Como lo expresó uno de los entrevistados "gestión 
humana agrega valor cuando se interesa por reducir costos, aumentar la 
productividad, desarrollar al empleado, sustentar el trabajo del empleado, y 
conseguir y retener el mejor talento". (E5) 
En segundo lugar se agrega valor cuando las áreas de gestión humana diseñan 
una organización que responda a dichos objetivos, suministran los recursos 
adecuados para que las personas puedan hacer sus aportes, atraen, potencian y 
desarrollan el talento, apoyan a la gerencia y jefes de áreas de la empresa con 
prácticas apropiadas, "El valor agregado nuestro está en esencia en el diseño de 
esas prácticas y en cómo hacemos para garantizar que quienes tienen a cargo 
personas se apropien de ellas y las usen adecuadamente, en beneficio de su 
gente y de la organización: motivación de la gente, desarrollo de competencias, 
desarrollo de sistemas de compensación asociadas a productividad, entre otros". 
(E6). 
Lo anterior está relacionado con el mejoramiento de la infraestructura 
organizacional del modelo y es coincidente con lo encontrado por Buyens de Vos 
(1999) sobre soporte a gerentes de línea, por Wintermantel y Mattimore (1997) 
sobre procesos y sistemas funcionales, por Mohram y Lawler III (1998) sobre 
diseño de la organización. (Ver al respecto Tabla 3). 
En tercer lugar, se agrega valor gestionando los cambios que apoyen al negocio; 
se valora el cambio como transformación cultural y se reconoce el papel de los 
consultores y el efecto imitación que se ha generado a partir de los desarrollos de 
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las multinacionales y algunas empresas nacionales de talla mundial, pero se critica 
el poco estudio con fundamentos académicos de dichos procesos de cambio lo 
cual ha limitado el aprendizaje interorganizacional. 
El área de gestión humana es gestora de cambios si genera confianza entre las 
personas y credibilidad entre los directivos, "Por lo tanto yo pienso que el factor 
más importante de recursos humanos es la credibilidad: para gestionar cambios, 
para que me apoyen en el negocio, para que me mantengan motivadas a todas las 
personas. Si logra esto puede ocupar un lugar muy importante en la organización". 
(E2) 
Por último, se agrega valor cuando el área se preocupa por las personas, las 
motiva, las forma y las apoya "tiene que haber una política clara de desarrollo de 
personal, crear oportunidades de desarrollo, promoción justa e imparcial, 
desarrollo de carrera y formación de competencias" (E2), de esta manera se logra 
que las personas soporten aspectos críticos del negocio. 
Lo anterior tiene correspondencia con la dimensión de liderazgo propuesta en el 
modelo y es congruente con lo hallado por Sheppeck y Militello (2000) desarrollo 
del desempeño superior de los empleados, por Wintermantel y Mattimore (1997) 
creación y utilización de capital intelectual y por Hewitt (1998) arquitectos de 
nuevas mentalidades. 
En el proceso de benchmarking también se pudo detectar características 
organizacionales de las empresas cuyas áreas de gestión humana agregan valor, 
entre las que se resaltan como complementarias a las ya mencionadas, la 
actuación sobre los equipos directivos, ya planteado por Mohram y Lawler III 
(1998) como cambio de las capacidades de dirección y la construcción de un tejido 
social alrededor de lo humano en las organizaciones. En la Tabla 18 se resumen 
algunos de los hallazgos sobre este aspecto. 
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Tabla 18 Características organizacionales de empresas exitosas en gestión 
humana 
7.1.4 ¿Qué condiciones son necesarias para generar valor? 
De acuerdo a las experiencias de los expertos consultados en la presente 
investigación, para que gestión humana pueda generar valor se requieren tres 
tipos de condiciones: las primeras relacionadas con la organización, las segundas 
con el gerente de gestión humana y la tercera con el área propiamente dicha. 
En cuanto a condiciones relacionadas con la organización, es fundamental que 
exista una estrategia explícita del negocio, que sea reconocida tanto por el equipo 
directivo como por las personas que conforman la empresa. La ausencia de 
estrategia organizacional limita a gestión humana para establecer una estrategia 
del área que responda a los objetivos globales. Se complementa esta condición 
con una gerencia comprometida con las personas y que tenga confianza en el 
área de gestión humana, por ejemplo que se cuente con el área y su equipo para 
el direccionamiento estratégico general: "Hay limitaciones porque no hay todavía 
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mucha credibilidad en el papel de gestión humana y la forma en que agrega valor 
a la compañía; los casos exitosos parten de una gerencia comprometida con el 
área y con la gente". (E6). 
Las condiciones relacionadas con el gerente tienen que ver con su preparación y 
con su actuación, no basta con amplios conocimientos en gestión humana si no 
conoce a profundidad el negocio y su estrategia, debe contar con un conocimiento 
tecnológico, financiero y de mercados suficientes para interactuar con el equipo 
directivo de la empresa, y actuar en función de las necesidades de sus clientes 
internos (que ya no son solo los operarios, sino también y en especial, el equipo 
directivo) y externos. "A los gerentes de recursos humanos les falta formación 
gerencial, realizan muy poca investigación, los aspectos técnicos son 
relativamente fáciles de adquirir con la experiencia, pero la visión empresarial 
requiere formación específica. Esto limita el impacto de las áreas de recursos 
humanos en las organizaciones". (E8) 
Las condiciones relacionadas con el área están asociadas a una apropiada 
alineación estratégica con el negocio, mantener un equilibrio entre funciones 
operativas y funciones estratégicas que le dan la proyección al área, equilibrio 
además entre lo que debe hacer el área y lo que puede externalizar "Hay varias 
actividades que son muy necesarias para recursos humanos pero que no 
necesariamente tiene que realizarlas recursos humanos". (E2) 
En términos de Mertens (1996) las empresas que han consolidado un mayor valor 
agregado han creado una arquitectura social, entendida como la articulación de 
manera simultánea de diferentes iniciativas, para aumentar el efecto del 
desempeño sobre la productividad; las principales combinaciones tienen que ver 
con alineación estratégica, capacitación, participación, motivación y cambios en el 
sistema de remuneración. 
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La principal limitación percibida en la investigación es la falta de apoyo de la 
gerencia y la falta de autonomía del área, lo que a su vez proviene de una cultura 
empresarial en la que falta conciencia y convencimiento de la importancia de la 
gente por parte de la gerencia, pero también tiene su fuente en la pasividad de 
muchas personas de gestión humana que no han asumido los nuevos roles y retos 
que las condiciones actuales requieren de ellos. 
Otra restricción surge de las características propias del área, pues a diferencia de 
otras dependencias funcionales, los resultados de gestión humana se observan en 
el largo plazo, pues son fruto de un proceso cuyo resultado no es inmediato, 
especialmente cuando se trata de procesos culturales. 
Una limitación adicional es la dificultad para traducir en cifras la efectividad del 
área, poder medir y cuantificar; la medición en procesos de gestión humana es 
muy pobre, se tienen muchos indicadores de procesos pero pocos de resultados, 
lo cual da la impresión de una ausencia de contribución del área a los resultados 
del negocio. 
A nivel más operativo hubo coincidencia en la falta de diagnósticos acertados en 
gestión humana lo que genera una cierta proclividad a caer en las modas o en 
asumir las propuestas de consultores como la panacea para todos los problemas 
de la empresa, con las subsiguientes frustraciones. En esta misma tónica se 
observa poca disponibilidad de tiempo para las acciones propias del área frente a 
las exigencias de los negocios. Por último hubo también coincidencia en que si 
bien siempre habrá problemas de orden económico, muchas veces la falta de 
presupuesto es más una disculpa que una verdadera razón para no agregar valor. 
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7.1.5 Limitaciones y problemas del área de gestión humana para generar valor. 
Para finalizar este capítulo se hace una revisión de algunos estudios que han 
tratado el tema de gestión humana en el país y así facilitar más la comprensión de 
los hallazgos de la presente investigación. 
La dirección de recursos humanos en Colombia en la actualidad, es consciente de 
la necesidad de contribuir a la efectividad organizacional y esto lo logra mediante 
el liderazgo de iniciativas de cambio organizacional y desarrollo de la estrategia 
del negocio (así lo afirma el 34% de una muestra de 350 gerentes encuestados 
por la empresa consultora Aon Consulting, 2002); sin embargo en la misma 
encuesta se verificó que las actividades que mayor tiempo le consumen a dicha 
dirección tienen una connotación más instrumental que estratégica, en su orden: 
trabajo operativo con otras áreas de la organización, desarrollo y administración 
de programas de recursos humanos y manejo de asuntos individuales de los 
empleados. 
Las contrastaciones empíricas hechas por investigadores en la última década 
arrojan situaciones por lo menos preocupantes en cuanto a las áreas de talento 
humano. En un estudio del Corpes (1995) realizado en 248 empresas del occidente 
del país se encontró que el 78% de los gerentes consideraban poco preparada a su 
gerencia de recursos humanos, que el 41,1% de las empresas no planifican la 
formación de su capital humano y que el 26,3% consideran como la debilidad más 
importante las limitaciones en educación y entrenamiento del recurso humano. 
Llama la atención, según resultados del mismo estudio, que actividades propias 
de recursos humanos no sean adelantadas por una proporción alta de empresas: 
solamente el 35.6% de las empresas tenían planes de carrera, el 49.2% 
programas de participación para obreros, el 26.2% participación en beneficios de 
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la empresa, 51.8% tenían diseñados sistemas de evaluación y selección y el 
60.2% tenían programas de entrenamiento. 
Por otra parte Helmsing, et.al (1998, 49) en una investigación adelantada en las 
capitales del eje cafetero, concluye que las empresas, dentro del desarrollo de la 
capacidad gerencial, dan prioridad a la administración del recurso humano, 
desarrollos que son colocados en igualdad de importancia con las innovaciones en 
los procesos y el fortalecimiento del mercadeo. Resulta interesante lo hallado en 
cuanto a estrategias para la competitividad: "Un número de firmas bastante 
significativo consideró y descartó estrategias pasivas de ajuste como reducir 
planta, recortar el personal, dejar de manufacturar el producto o comenzar a 
importarlo". 
Calderón (2003b) en un estudio de 260 empresas medianas y grandes clasifica las 
organizaciones en dos grupos, el primero con grado medio o bajo de desarrollo en 
el cual se detecta incoherencia entre la verbalización de la importancia de los RH, 
la intencionalidad de la organización para aprovechar este recurso valioso y la 
realidad de la dirección de RH. Se caracteriza la dirección de RH, en estas 
empresas, por ser poco autónoma tanto por la asignación de recursos (el 45% de 
los directores considera que sus recursos dependen de otras instancias diferentes 
a las suyas) como por la percepción general de los jefes de área (sólo el 18.5% se 
consideran verdaderamente autónomos). 
Con estas características parece poco probable que en estas empresas la 
dirección de gestión humana pueda dedicarse, además de las labores diarias de la 
gestión de personal y cuya importancia no se desconoce, a trabajar por el 
posicionamiento de la empresa frente a oportunidades y retos futuros, superando 
su papel de centro de costos; por lo tanto es un área muy sensible a los períodos 
de crisis, con pocos aportes al desarrollo estratégico de la firma y con múltiples 
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amenazas de externalización (subcontratación) redistribución de sus funciones en 
la línea o incluso de supresión total del área. 
El segundo grupo (clasificado en grado superior o alto de desarrollo) cuenta con 
directores de gestión humana que lideran proyectos organizacionales, con 
autonomía y amplia participación en la formulación de política y una proporción 
relativamente alta que han ubicado la dirección de recursos humanos reportando 
directamente a la dirección general; sin duda al encontrarse en un nivel estratégico 
pueden influir en el manejo integral de la organización y les es más factible fijarse 
objetivos de mayor alcance y tener más facilidad para alcanzarlos; para ellos el 
reto es aprovechar la oportunidad de estar en la cúpula para volverse socios 
estratégicos del negocio y establecer un sistema de recursos humanos que 
permitan formular una estrategia competitiva sostenida basada en las personas. 
La empresa consultora Pricewaterhouse (2002) incluyó a Colombia en su 
encuesta mundial de capital humano y halló que en el país existe una fuerte 
correlación entre una mayor inversión en servicios de recursos humanos y la 
productividad, sin embargo el estudio plantea tres vacíos en estas áreas: lograr 
que los gerentes de línea conviertan en acción las políticas y procesos de gestión 
humana, diseño de indicadores centrados en productividad y crecimiento del 
negocio y no en actividades de recursos humanos, e involucramiento de mayor 
tecnología de soporte al área de gestión humana. 
7.2 Valor agregado por dimensiones. 
7.2.1 Dimensión "Proyección Organizacionai". 
Desde la perspectiva cuantitativa es la dimensión en la cual más se agrega valor 
por parte de gestión humana, pero su comportamiento no es homogéneo pues se 
hace más en lo relacionado con la alineación de la cultura con la estrategia, que 
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en cuanto a la construcción de una visión y una acción estratégica desde lo 
humano (Ver Tabla 19). Se pueden considerar aspectos críticos la poca 
participación del área en la definición de las estrategias empresariales y la baja 
contribución en identificar e intervenir problemas críticos para ejecutar dicha 
estrategia. (Ver Figura 13). 
Tabla 19 Valor agregado promedio en los ítems de la dimensión Proyección 
Organizacional. 
Items X S 
Visión y acción estratégica 3.8 1.02 
Alineación cultural 4.01 0.89 
Total dimensión 3.91 0.96 
Fuente: resultados de la investigación. 
Figura 13 Valor agregado promedio en los diferentes componentes de los 
ítems de proyección organizacional 
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Gestión humana aporta a la capacidad de ejecución estratégica en primer lugar 
mediante la construcción de un cuerpo de políticas, que le genere a la empresa y 
al área un contexto para actuar; esto es algo que no puede hacer de manera 
aislada el área, pues esta formulación de política debe estar alineada con todo el 
direccionamiento estratégico de la empresa. (E6) (E4). En las políticas se puede 
comprobar "qué tan consciente está la cúpula de cual es el rol de gestión humana 
y cuál es la concepción del hombre trabajador; es en la misión y en la visión y en 
las políticas, cuando se las decodifica, que uno mira si ahí está presente la gestión 
humana. De allí puedo deducir si lo que quiere lograr la compañía en el futuro se 
logra con la gente". (E3). 
La construcción del marco de política le da a gestión humana la directriz de los 
tópicos clave sobre los cuales actuar en el mediano y largo plazo, "en nuestro 
caso fue la cultura por resultados que debemos desarrollar en los próximos cinco 
años, tenemos que construir una infraestructura humana de toda la empresa que 
responda a dicha cultura" (E1). Esto lo plantea teóricamente Dolan (2000) quien 
afirma que gestión humana para ser socio estratégico debe participar desde la 
formulación estratégica, es decir, intervenir en la decisión sobre en qué negocio se 
participa, qué visión se requiere de ese negocio y con qué objetivos se 
compromete. 
En segundo lugar se agrega valor estratégico cuando se concreta ese 
pensamiento en algo mucho más tangible, pasar de la intención al compromiso, 
del discurso al hacer. Ello implica saber identificar los problemas críticos 
(conjuntamente con los directores de línea), evaluarlos con hechos y datos y sobre 
esta base fijar objetivos. Incluye esto "ayudarle también a las empleados a 
identificar sus oportunidades de desarrollo" (E5) y "desarrollar una infraestructura 
desde lo humano para lograr que la estrategia se haga efectiva" (T1) 
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También agrega valor el área cuando a través del análisis del entorno, busca las 
mejores prácticas para la optimización de procesos; eso se concreta en proyectos 
internos de mejoramiento con el respectivo soporte desde gestión humana. (E1) 
Es de recordar que las prácticas sólo tendrán impacto estratégico si están 
alineadas con el resto del sistema de gestión humana y si se encuentran insertas 
en la infraestructura de dirección de toda la empresa, pues tienen más posibilidad 
de lograr ventajas idiosincrásicas difíciles de imitar. (Becker, Huselid, Pickus y 
Spratt, 1997). 
Otra forma de agregar valor propio de gestión humana es mediante el proceso de 
comunicación, que de una parte logra que las personas conozcan las estrategias 
de la compañía, y de otra hace que la gente participe, interiorice valores, se 
comprometa y desarrolle una cultura coherente con la estrategia y con la 
estructura. (T1). Un tópico especial de este proceso es la contribución a la 
creación de un estilo de dirección apropiado, que esté acorde con la cultura, que 
permita aprovechar las potencialidades de las personas y que reduzca los 
conflictos inter-áreas. (E4) 
Por último se agrega valor cuando se actúa estratégicamente, es decir, cuando se 
elabora una estrategia de gestión humana ligada a la de la empresa, a partir de las 
necesidades de los clientes (gerentes, trabajadores, clientes finales, etc.). Cuando 
se trabaja de la mano con el negocio gestión humana busca el aprovechamiento 
del talento, ayuda a las otras áreas a potencializarlo y se le evalúa sobre la base 
de la contribución a los objetivos concertados: "A los colegas hay que mostrarle 
los beneficios que pueden obtener al trabajar con nosotros, no esperar a que nos 
digan que debemos hacer sino involucrarnos en los procesos y construir con 
ellos". (T2). 
Para lograr esto se requiere buscar la participación en el comité estratégico de la 
empresa, se tiene que aprender a hablar el mismo idioma de los colegas, 
gestionar el conocimiento, generar confianza en el área y credibilidad en la 
persona que la dirige, estar en contacto con el cliente, con el producto, con la 
competencia, con el mercado, hacer benchmarking y mejorar las mediciones que 
se hacen en el área. No hay que temerle a la tercerización si con ello se 
desoperativiza el área y se crece en función estratégica. (T2). 
Igualmente hubo coincidencia en que el tipo de gerente y de empresario 
colombiano, propio de la pyme muy diferente al de los grandes grupos 
empresariales o las multinacionales, valoran poco la innovación, los sistemas de 
información y su almacenamiento, y desconocen la gestión del conocimiento; en 
consecuencia poco valoran la gestión de lo humano. 
En algunos estudios que fueron revisados para la presente investigación se 
encontró, en relación con el papel estratégico, "que el equipo de recursos 
humanos está ausente en uno de los ambientes clave de las empresas, la Junta 
Directiva; que la habilidad que más ha aumentado en importancia en recursos 
humanos en los últimos dos años es el proceso de planeación estratégica, y que 
sin embargo, los datos indican que todavía sólo el 43% de las organizaciones 
están actualmente usando un proceso formal de planeación estratégica." (Aon 
Consulting, 2002, 62). 
Por su parte el estudio de la Pricewaterhouse (2002) muestra que al modificar el 
enfoque de la gestión del área de recursos humanos se logra impactar en mayor 
forma la utilidad del negocio: "el efecto en el bottom line es aún más fuerte donde 
la gente de recursos humanos tiene la habilidad para influenciar la dirección 
estratégica del negocio. La encuesta muestra que los márgenes de utilidad son 
más altos, cuando la gente de recursos humanos tiene influencia en la estrategia 
del negocio" 
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En el mismo trabajo se encontró que las empresas con estrategia de recursos 
humanos bien documentada lograron un 35% más de ingresos por empleado, un 
12% menos de ausentismo, un sistema de gestión del desempeño más efectivo, 
un sistema de recompensas que alinea los objetivos empresariales con los 
individuales y un riguroso enfoque de la evaluación de la inversión en capacitación 
que mide el impacto en el negocio y el retorno sobre la inversión. Pero también 
muestra que sólo el 50% de las empresas manifiesta contar con una estrategia de 
recursos humanos. 
Calderón (2003b) en una investigación en la mediana y gran empresa del 
occidente colombiano observó que es muy alto el tiempo que dedica el director de 
gestión humana a labores operativas: el 28.8% de los gerentes dedican más del 
50% de su jornada laboral a tareas puntuales que quizás podrían realizar otros 
niveles de la organización, el 42.0% destina a estas tareas entre el 21 y 50% del 
tiempo y son relativamente pocos (29.2%) los que pueden dedicar bastante tiempo 
a la función estratégica y eminentemente gerencial. 
En otro estudio reciente de Calderón, Montes y Tobón (2004) en 51 empresas 
medianas, se encontró que no existe alineación entre la estrategia del negocio y 
la estrategia de recursos humanos y que hay incongruencia en la concepción 
estratégica de las diversas prácticas de gestión humana. La situación más crítica 
en cuanto a actuación estratégica se detectó en la práctica de remuneración. 
Las investigaciones se han centrado en mediana y gran empresa y se desconoce 
la situación de la pequeña unidad productiva, pero en general podría afirmarse 
que si bien esta dimensión es fundamental para agregar valor en cuanto se 
constituye en una forma de apalancamiento para las otras dimensiones, en el país 
aún hay mucho por hacer para desarrollar a fondo la capacidad de socio 
estratégico del área de gestión humana. 
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7.2.2 Dimensión "Gestión del Cambio" 
Es esta una de las dos dimensiones que menos valor agrega a las organizaciones 
colombianas (Ver Tabla 20) 
Tabla 20 Valor agregado promedio en los ítems de la dimensión Gestión del 
Cambio. 
Se puede concluir que existe conciencia por parte de los responsables de la 
gestión humana de este nuevo rol como agentes de cambio, pero que los 
desarrollos al respecto son dispares: (Ver Figura 14). 
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Figura 14 Valor agregado promedio en los diferentes componentes de los 
ítems de gestión del cambio 
Los aspectos en que más avances se han logrado son: la pertinencia de que el 
gerente de talento humano participe en la identificación de las necesidades de 
cambio y, sobre todo, que realice acciones para promover la aceptación del 
cambio en la organización; la importancia de impactar la cultura organizacional, 
específicamente la realización de actividades que fomenten cambios de actitud 
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mental de los trabajadores; y por último la movilización para el cambio, siendo muy 
importante el papel del director de recursos humanos en actividades orientadas a 
lograr que la alta dirección se comprometa con el cambio: "educar a la empresa 
sobre la dimensión humana de los cambios organizacionales: educar a la gerencia 
y enseñarle a las personas a actuar frente a los cambios" (E10) 
Los aspectos críticos en que poco se ha avanzado en el país están concentrados 
en la falta de monitoreo y seguimiento a los procesos de cambio, pues poco se ha 
trabajado en el diseño de metodologías y herramientas para acompañarlo y 
direccionarlo, en la definición de mecanismos para monitorear los procesos de 
transformación y en el seguimiento al aprendizaje de los diversos actores en los 
procesos de cambio de las organizaciones. (E8) 
Una situación interesante se presenta frente al ámbito de creación de sistemas y 
estructuras para facilitar el cambio, pues de una parte las personas de gestión 
humana, al parecer, realizan actividades de motivación para implementarlo, pero 
poco se hace para diseñar modelos de organización que faciliten 
permanentemente dicho cambio. 
De otra parte este análisis permite concluir las competencias del área de gestión 
humana frente al cambio: se requieren unas competencias del ser relacionadas 
con la credibilidad del equipo de talento humano como honestidad, transparencia, 
tolerancia a la frustración, equidad y autocrítica que si bien son importantes para 
todos los roles que debe desempeñar esta área, son indispensables a la hora de 
ser líderes del cambio; en cuanto a competencias del saber los equipos deben 
reforzar sus conocimientos para entender la organización como un sistema, 
profundizar en la concepción del cambio más allá de lo obvio, dominar elementos 
para establecer plataformas estratégicas y ampliar conocimientos sobre cultura 
organizacional de lo cual mucho se habla y poco se ha investigado; y por último 
competencias del hacer como capacidad para diseñar el cambio, establecer 
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sistemas de comunicación, implementar sistemas de multiplicación, mejorar los 
esquemas de participación, desarrollar competencias para el cambio y su 
medición. (T1, T2 y T3) 
Coinciden las diferentes fuentes en la necesidad de contar con una cultura que 
facilite los procesos de cambio "no se trata sólo de mostrar las bondades desde el 
punto de vista de eficiencia, sino que el cambio implica un trabajo más de 
intervenir las actitudes y las formas de hacer las cosas, la construcción de una 
cultura del cambio" (E3); los aspectos más reconocidos de esta cultura son: 
• Desarrollo de un acentuado sentido de pertenencia, en primer lugar con el 
grupo con que se trabaja y en segundo lugar con la empresa. 
• Motivación al logro que lleve a las personas a sentir orgullo por lo que 
hacen y los mueva a asumir nuevos retos y estándares superiores, es decir 
lograr que los empleados sientan compromiso con su trabajo. 
• Orientación al aprendizaje: crear conciencia de que el desempeño de un rol 
es ante todo un medio para aprender y desarrollarse, en lo personal y en lo 
profesional. 
• Orientación al mercado: la gente debe asumir que se deben a sus clientes. 
Las empresas que han logrado crear una cultura con estas características han 
trabajado en: el compromiso de todas las partes pues si el sentimiento no es 
mutuo es difícil que las personas se comprometan con su empresa, el liderazgo 
gerencial pues es la dirección un espejo en el que sus trabajadores se ven 
reflejados, la formación de la gente dada la necesidad de capacitación para el 
cambio y por último en una política de promoción justa. 
Algunos factores que incidieron para que las empresas desarrollarán esta cultura 
fueron: las alianzas con socios externos a la organización, las exigencias de 
certificaciones y el desarrollo tecnológico bien comprendido y aplicado. 
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Para que el valor agregado en esta dimensión tenga más impacto se debe ser 
consciente de los peligros que generan los procesos de cambio y cuyos efectos 
pueden tener consecuencias graves para la organización. Un peligro inminente es 
la pérdida de talentos, pues la incertidumbre y la falta de toma de decisiones 
rápidas hacen que las personas con más capacidades puedan ser atraídas por la 
competencia o también por la posibilidad de que se puedan presentar errores en 
los procesos de reubicación de las personas. 
La reducción de la motivación generada por falta de información oportuna y por la 
incertidumbre propia de estos procesos hace que se presenten "caídas" en el 
desempeño y la productividad, lo cual se acentúa si la transformación se torna 
lenta. 
Otro peligro es perder el direccionamiento estratégico, especialmente cuando en el 
cambio no están claros los objetivos y metas, situación más marcada en los 
procesos de fusión, pues durante una etapa más o menos larga se percibe una 
falta de identidad corporativa y el choque de estilos diferentes de administración. 
Esto conlleva un conjunto de retos, siendo los más reconocidos por las fuentes 
estudiadas los siguientes: 
Administrar el cambio como aprendizaje: aprender de lo que se ha hecho, 
gerenciar el conocimiento, documentar la historia. 
Gerenciar el cambio: hay que definir metas a corto, mediano y largo plazo, tener 
mucho seguimiento, planes de gestión, resultados presupuéstales que permitan 
mostrar logros y corregir fallas. 
Convencimiento organizacional: la alta dirección no solo debe estar comprometida 
plenamente con el cambio sino que además debe demostrarlo ante la gente. 
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Definir el rol de la gente: la gente se compromete con lo que ayuda a construir. 
Reconocer, aprovechar y generar sinergias entre las subculturas de la empresa. 
Trabajos de investigación anteriores muestran que las empresas del país se han 
sentido obligadas a realizar procesos de cambio y modernización a partir del 
proceso de apertura con el fin de elevar los niveles de productividad del trabajo y 
mejorar la calidad de sus productos para poder competir tanto en el mercado 
interno como en los mercados internacionales. 
Según Londoño (1993) el 86.5% de las empresas afiliadas a Fedemetal 
consideraban necesario un proceso de modernización empresarial, fundamentado 
básicamente en introducción de equipo electrónico, desarrollo de cultura de la 
calidad total, reestructuración organizacional y ajustes de procesos. 
De acuerdo con Weiss (1994) los cambios organizativos en el país han 
presentados dos tendencias: 
• Cambios propios del crecimiento y la racionalización, desarrollo de mercado 
interior, cambios en el sistema educativo y mercado laboral. 
• Cambios en los que se modifican las estructuras tradicionales a otras de 
carácter tecnocrático 
En general, los cambios en la empresa nacional han estado signados por la 
cultura empresarial que se caracteriza por temor a la innovación, miedo al cambio; 
ausencia de un verdadero ejercicio del liderazgo, salvo contadas excepciones; 
procesos de comunicación muy pobres, fragmentados vertical y horizontalmente y 
pocas veces concebidos como formas de construir cambios, de construir cultura; 
no se fomenta ni practica el trabajo en equipo. (Velásquez, 1998) 
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En una investigación realizada por KPMG (1997), se observó que los procesos de 
transformación se concentran en la implantación de sistemas tecnológicos para 
soportar sus negocios y asegurar información confiable para la toma de decisiones 
(48%), reestructuración organizacional como fusiones, adquisiciones, rediseño de 
procesos y cambios de estructura (37%) y procesos de redefinición cultural 
orientados a la consolidación de la cultura organizacional (15%). 
En esta investigación se detectaron factores críticos, que deben atender los 
líderes de cambio en una organización: 
a. Asegurar el compromiso de la alta dirección 
b. Formar agentes de cambio y estructurar equipos de trabajo para su 
implementación 
c. Lograr la aceptación del cambio: esto implica acciones orientadas a lograr 
credibilidad, mejorar conocimientos y habilidades para el cambio, establecer 
estrategias de comunicación, motivar a los implicados en el cambio. 
d. Alinear los cambios con la cultura de la organización 
e. Acompañar y direccionar el cambio: para lo cual se requiere diseñar 
estrategias para el monitoreo durante el proceso y para la evaluación de los 
resultados. 
Otro estudio, realizado por Calderón (2002), permite concluir que en Colombia 
predominan las denominadas iniciativas de cambio (nuevos programas o 
procedimientos) y los cambios de proceso (simplificación o rediseño de procesos) 
sobre las transformaciones culturales (reconceptualización de los modos de hacer 
negocios); igualmente que existe una mirada reduccionista sobre el cambio pues 
se centra en el aspecto técnico, aunque no se desconoce la importancia de la 
formación y el desarrollo de competencias de la persona, en busca de una ventaja 
competitiva que sea difícilmente imitable. Por último se concluye que se ha 
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iniciado un nuevo rol en la gerencia de los recursos humanos, debido a un cambio 
en la percepción del papel de las personas en el logro de la competitividad. 
7.2.3 Dimensión "Infraestructura Organizacional" 
En contra de lo que intuitivamente se esperaría, fue en esta dimensión en donde 
los gerentes de talento humano manifestaron que menos se agrega valor por parte 
de gestión humana (Ver Tabla 21). Incide en esta baja valoración el poco trabajo 
del área en el diseño de sistemas de compensación basados en el desempeño, en 
la ausencia de medición de los resultados del área en términos de eficiencia y 
efectividad y los pocos aportes a la búsqueda de métodos alternativos para la 
organización y realización del trabajo. (Ver Figura 15) 
Pero tampoco fueron elevados los resultados en aspectos que podrían 
considerarse propios del área, tales como atraer, promocionar y retener talentos o 
formular e implementar programas de capacitación y desarrollo apropiados a las 
características de la organización (Ver Figura 15). La amplia dispersión (la mayor 
desviación estándar de todas las dimensiones) podría ser un indicio de la 
existencia de dos grupos de empresas uno con amplios desarrollos en estos 
aspectos y otro con pocos desarrollos. 
Tabla 21 Valor agregado promedio en los ítems de la dimensión 
Infraestructura Organizacional 
Figura 15 Valor agregado promedio en los diferentes componentes de los 
ítems de Infraestructura organizacional. 
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Si bien tradicionalmente el área de gestión humana se ha considerado experta en 
aspectos funcionales y administrativos (selección, formación, evaluación, 
compensación) esto no se ha hecho con una visión estratégica, lo cual le ha 
restado la posibilidad de fomentar la capacidad de ser eficiente y eficaz a la 
organización; en el caso colombiano se ha centrado en la reducción de costos, la 
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mayoría de las veces, vía reducción de tamaño de planta de personal (explicable 
en parte por el sobredimensionamiento de muchas empresas al momento de la 
apertura), descuidando otros aspectos como la innovación y la creatividad. (E6) 
En cuanto al rediseño y a las reestructuraciones, empresas y expertos coinciden 
en que se han vuelto parte del día a día de las empresas, por el impacto de un 
entorno turbulento fruto del proceso de globalización y apertura en que está 
inserto el país, pero no hay consenso frente al valor que en ello agrega gestión 
humana. Mientras que algunos gerentes de gestión humana son invitados pasivos 
en estos procesos, en otros se han constituido en líderes de estas actividades, "la 
estructura nuestra se mueve casi mensualmente de acuerdo al mercado, gestión 
humana debe hacer propuestas respecto a disminución de gastos o costos, 
nuevas herramientas de gestión, dar capacitación a todos los trabajadores para su 
aceptación e implementación". (E4) 
En lo relacionado con procesos de organización del trabajo, se presenta una 
situación paradójica, pues se considera fundamental el papel de gestión humana 
en el apoyo con metodologías y herramientas para documentar procesos (E1), 
diseñar sistemas de trabajo asociados a productividad (E2), construir estructuras 
dinámicas y flexibles (E3) y trabajar las retribuciones en función del plan 
estratégico y la productividad, pero en la práctica gestión humana sólo 
excepcionalmente hace una labor importante en esta temática. En muchos casos 
los profesionales del área cuentan con poca formación al respecto (E8), en otros 
casos este campo se le asigna a un área especializada (organización y desarrollo, 
organización y métodos, etc.) que en no pocas ocasiones actúa independiente de 
gestión humana y en otros casos esto lo realizan las áreas de transformación de la 
empresa (producción, servicios) sin considerar al área de gestión humana. 
Hay un aspecto coincidente y es el papel de apoyo, y en muchas ocasiones de 
liderazgo, del área en los procesos de certificación de calidad específicamente las 
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ISO - 9000, por cuanto la norma es expresa en exigir el desarrollo de 
competencias y su mecanismo de verificación. 
Otro tema en el que también hay coincidencia pero como factor crítico es la falta 
de desarrollo por parte de gestión humana de sistemas de medición en función de 
resultados, pues sus indicadores son de actividades y procesos y muy pocos en 
función de logros económicos o financieros. En el proceso de benchmarking se 
percibió que las áreas de gestión humana exitosas han establecido mecanismos 
para trabajar en actividades integradoras con procesos o tecnologías propias de 
las otras funciones, de manera que sus resultados (y por lo tanto sus indicadores) 
se vean asociados con diversas áreas del negocio, algunas de ellas son: 
• Gestión del taller: Mantenimiento productivo total TPM. 
• Gestión de las interacciones: a través del Mentoring. 
• Gestión de los clientes: apoyándose en la gerencia de las relaciones con el 
cliente CRM. 
• Apoyo a formación de directivos: mediante la técnica del Coaching. 
• Gestión del conocimiento: apoyados en las herramientas del e-LEARNING. 
• Apoyo tecnológico: sustentados en sistemas de información gerencial SIG. 
• Medición: mediante la aplicación de balanced scorecard BSC. 
No hay duda del papel de gestión humana en mejorar la capacidad de ser eficiente 
y eficaz de la organización, aunque tampoco se desconoce que poco se está 
agregando valor al respecto. Sin embargo se podrían resaltar algunas maneras de 
lograrlo: la tercerización si se hace con criterio y con apropiado seguimiento puede 
ayudar a las organizaciones a ser más eficientes por cuanto les permite 
concentrarse en algunos campos específicos del negocio en los cuales se tenga 
más experticia, gestión humana agregaría valor definiendo adecuadamente los 
criterios para hacerlo y los sistemas de seguimiento y monitoreo a dicha 
subcontratación; mediante efectividad de las comunicaciones que la mayoría de 
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entrevistados considera un factor crítico de las empresas colombianas; mejorando 
el trabajo en equipo y el trabajo interdisciplinario para muchas de las actividades 
de la organización; ayudando a que la gente pueda dar sus mejores niveles de 
contribución y pueda derivar un más alto nivel de satisfacción de ese trabajo 
(aspecto muy relacionado con la siguiente dimensión: liderazgo) 
Estudios anteriores muestran que las exigencias de la apertura obligaron a las 
empresas a llevar a cabo procesos de modernización, desarrollando estrategias 
de productividad orientadas a disminuir costos de producción, aumentar la 
eficiencia de la maquinaria y mano de obra, tales como flexibilizar la escala de 
producción, mejorar la calidad, generar diversidad de productos y mejorar los 
grados de confiabilidad de los procesos; incorporando nuevas tecnologías. 
(Cárdenas, 1999). 
Lo anterior conllevó a prácticas de flexibilización contractual y funcional que si bien 
contribuyeron a elevar la productividad, reducir costos y mejorar la calidad, 
también generaron relaciones de baja confianza entre capital y trabajo (Arango y 
López, 1999) 
Esto tuvo sus efectos en la gestión de los recursos humanos, notándose un 
incremento en la capacitación de operarios, de mandos medios y gerentes, y un 
mayor énfasis en seguridad industrial; pero es notorio que hay resistencia a 
considerar las sugerencias de los trabajadores, a modificar los sistemas de 
remuneración, al intercambio de información, a considerar los efectos de la 
tecnología sobre las condiciones de trabajo, a la reducción de jerarquías y a la 
simplificación de tareas. (Cárdenas, 1999). 
Posteriormente Pricewaterhouse (2002) encontró que existen grandes fallas en 
hacer seguimiento con medición de indicadores relevantes, que muestren el 
impacto en el negocio y el retorno sobre la inversión que se hace en esta área: 
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"muy pocas áreas de recursos humanos hacen mediciones con enfoque de 
negocios, sólo el 24% miden la productividad de la fuerza de trabajo". 
El estudio de Aon Consulting identificó seis factores que más han cambiado en el 
trabajo y fue precisamente la mayor exigencia de productividad el factor 
considerado más importante. Para aumentar esa productividad hallaron ocho 
aspectos potenciales, algunos de los cuales hacen parte de la dimensión 
infraestructura organizacional: mejorar las habilidades de los empleados (primer 
lugar), capacitación (cuarto lugar) y mejorar sistema de compensación (sexto 
lugar) 
Por otra parte también identificaron las habilidades más importantes para la 
profesión de recursos humanos (siete alternativas), de esta dimensión solamente 
la capacidad para rediseñar procesos hizo parte de dicha lista en el puesto quinto. 
7.2.4 Dimensión "Liderazgo de las Personas" 
En relación con la capacidad de lograr la contribución discrecional del trabajador la 
encuesta arroja un resultado promedio en comparación con las otras dimensiones 
(Ver Tabla 22) siendo relativamente alto el aporte en desarrollo de competencias y 
bajo en el apoyo que el área ofrece a los directivos para que se relacionen 
adecuadamente con los trabajadores y en la definición de políticas de estímulos y 
reconocimientos para los empleados (Ver Figura 16) 
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Tabla 22 Valor agregado promedio en los ítems de la dimensión Liderazgo de 
las Personas. 
Figura 16 Valor agregado promedio en los diferentes componentes de los 
ítems de liderazgo de las personas 
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El análisis cualitativo muestra la conciencia existente entre los expertos del papel 
de gestión humana como soporte y vocero de los trabajadores en la empresa, 
papel que en la teoría habían formulado varios autores (Ulrich, 1997; Gómez-
Balkin y Cardy, 1997; entre otros), "ser vocero de los trabajadores es comprender 
su realidad organizacional, mirar las cosas con sus ojos y ser capaz de educar a la 
organización sobre quien es su fuerza laboral y educarla para comunicarse con 
ella" (E10). 
Sin embargo se reconoce la dificultad de hacerlo por el papel tradicional del área 
de concentrarse en el trabajo de los operarios; en el nuevo rol, gestión humana 
tiene la obligación de formar a los directivos pues en la cotidianidad son ellos los 
verdaderos responsables de hacer la gestión humana, a gestión humana le 
corresponde entregar instrumentos, herramientas, modelos y tecnología para que 
ellos hagan la labor de dirección (E3) 
Algunos gerentes de talento humano consideran que en muchas ocasiones se ha 
perdido ese rol y se carece de claridad en el papel de ser la voz de los empleados, 
lo cual ha reducido la capacidad de lograr la contribución discrecional del 
trabajador y en algunos casos es fuente de resurgimiento de sindicatos: "Yo 
pienso que el gerente de gestión humana no tiene claro a quien representa y que 
a veces se nos puede perder el papel pues la orientación es a asumir la vocería 
del dueño y de la junta de socios que la misma vocería del trabajador" (E6) 
Coinciden las diversas fuentes en afirmar que para aportar valor en esta 
dimensión es fundamental actuar sobre el equipo directivo de la empresa "Crear 
una cultura organizacional respecto al manejo de la gente, crear un estilo gerencial 
básico, comunicación, liderazgo, trabajo en equipo y mejora continua son los 
puntales estratégicos para lograrlo". (E4) Es esta una barrera frecuente en las 
empresas, pues de una parte no siempre existe una política gerencial que 
favorezca este rol por parte de gestión humana, de otra parte los jefes y mandos 
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medios están muy centrados en aspectos operativos de sus áreas y prestan poca 
atención a la función de dirección de las personas (muchas veces lo que se oculta 
acá es un desconocimiento de cómo hacerlo) y lo más grave, los gerentes de 
recursos humanos no han asumido este rol de formadores de los directivos (T1 y 
T2). 
Otro campo en el que al parecer más esfuerzo están haciendo las áreas de 
gestión humana es el fomento y desarrollo de competencias y el aprovechamiento 
de los talentos: "Al establecer un plan de desarrollo para el área nos obligamos a 
comprometernos con las competencias de la gente, al desarrollo de altos 
potenciales". (E1). 
Si bien en lo anterior hay fortaleza, se está perdiendo una alternativa importante 
para generar contribución discrecional: la política de estímulos y reconocimientos 
a las personas. Se reconoce una gran debilidad en el manejo de las retribuciones 
como mecanismo de motivación y fortalecimiento del compromiso del trabajador; 
por el contrario algunos procesos de flexibilización laboral han generado 
incertidumbre y descontrol en los equipos de trabajo: "En algunas ocasiones los 
procesos de downsizing por las que han optado algunas empresas están 
destruyendo valor y es allí donde la gestión de talento humano debería actuar con 
inteligencia y creatividad para ofrecer al empresario alternativas que generen valor 
a partir de las personas" (E6) 
Recurriendo nuevamente al Aon Consulting (2002) se encontró que la habilidad 
que identificaron los participantes en el estudio como la más importante en la 
profesión de recursos humano fue el liderazgo organizacional. Indagados sobre 
los aspectos que tendrían el mayor potencial de aumentar la productividad de sus 
organizaciones, cuatro de los ocho citados corresponden a la dimensión que en la 
presente investigación se denomina de liderazgo de las personas, fueron en su 
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orden: mejorar las competencias de los empleados, mejorar el liderazgo, aumentar 
el compromiso de la fuerza laboral y mejorar el ambiente de trabajo. 
7.2.5 Dimensión "Responsabilidad Social". 
La encuesta muestra esta dimensión como una de las que mayor valor aporta (Ver 
Tabla 23) conjuntamente con la de Proyección Organizacional, sin embargo este 
resultado debe analizarse con cuidado si se tiene en cuenta que el aspecto mejor 
calificado (4.5 único con este puntaje) por los gerentes de gestión humana y que 
sesga el promedio de la dimensión hace referencia al cumplimiento de las 
regulaciones colombianas lo que le da una mirada reduccionista a la concepción 
de responsabilidad social empresarial; a lo anterior se debe agregar que el 4.8% 
de la población estudiada no respondió las preguntas de esta dimensión por 
cuanto consideraban que no aplicaban al campo de la gestión humana (en las 
otras dimensiones este porcentaje fue inferior a 1.8). Uno de los factores más 
críticos (el segundo peor calificado de toda la encuesta) fue el de la participación 
de los trabajadores en el desarrollo y revisión de las políticas y procedimientos de 
responsabilidad social. (Ver Figura 17) 
Tabla 23 Valor agregado promedio en los ítems de la dimensión 
Responsabilidad Social 
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Figura 17 Valor agregado promedio en los diferentes componentes de los 
ítems de responsabilidad social 
A diferencia de las otras dimensiones en que hubo coincidencia entre los 
resultados cuantitativos y los cualitativos, en esta lo expresado en los talleres, las 
entrevistas y lo observado en el proceso de benchmarking contradice lo hallado en 
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las encuestas (tal vez en algo se explica esta diferencia en los párrafos 
anteriores). 
Algunos consideran que gestión humana no debería involucrarse en esta temática, 
pues le corresponde más a la cúpula de la organización y podría generar 
distracción de los problemas centrales de gestión humana "si bien no estamos 
haciendo la tarea completa en nuestro tema más fuerte que es el desarrollo, el 
cambio, el crecimiento de la organización, nos metemos en otro tema en el cual 
vamos a estar todavía más débiles...y yo pienso que además la estructura misma 
de las áreas de recursos humanos no da para eso" (E8). 
Otros si bien consideran que gestión humana tiene un papel en la responsabilidad 
social de la empresa, se reduce a aspectos de filantropía empresarial y a obras 
sociales (E5) o la limitan al cumplimiento de la legislación o a la responsabilidad 
con las familias de los trabajadores, "pero ya mirando la responsabilidad externa, 
es decir la responsabilidad de la empresa con la sociedad, no se percibe que sea 
parte del rol de gestión humana" (T2), o no se tiene claro en que consiste el valor 
agregado por parte del área "falta de habilidad para cumplir esta función... o no 
sabemos cual es el beneficio que se le vendería a la gerencia en las actividades 
de responsabilidad social" (T1). 
Resulta sorprendente, por decir lo menos, que empresas con grandes desarrollos 
en aspectos de gestión humana y expertos que hablan con reconocida solvencia 
de temas como el cambio, lo estratégico y lo humano en sus áreas de trabajo, 
cuando se les indaga sobre responsabilidad social y gestión humana ofrecen unas 
perspectivas reduccionistas sobre el tema, limitándose a aspectos de seguridad 
industrial, bienestar laboral o contaminación ambiental. 
Podría afirmarse que, en general, se está muy distante de una concepción integral 
de responsabilidad social y del valor que pueda agregar gestión humana en este 
i 
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aspecto, "creo que estamos absolutamente lejos siquiera de la comprensión del 
tema, se ha mirado primero muy instrumentalmente desde los enfoques de 
balance social, pero cuando uno toca algunos aspectos como el respeto por los 
derechos humanos al interior de la organización, los temas de libertad de 
asociación, los tratados internacionales con relación al trabajo o, en un tema más 
local, cómo se vive el desarrollo de competencias ciudadanas al interior de su 
compañía, el empresario se tapa los oídos o cuando menos se pregunta ¿yo que 
tengo que ver con eso?" (E6). 
El papel reactivo que se observa en el área de gestión humana en relación con 
responsabilidad social podría ser explicable si se analizan los avances en este 
campo en el país, a partir de investigaciones previas. El tema surge en Colombia 
por la preocupación moral de corte católico de muchos de los empresarios de 
comienzos del siglo pasado lo cual le dio en sus orígenes un tinte claramente de 
filantropía empresarial, que se reforzó con la creación de fundaciones a mitad de 
siglo como consecuencia de las enseñanzas de Drucker en la Universidad del 
Valle en los años 50 (Agüero, 2002). 
A mediados de los 80 con la metodología desarrollada por la OIT y la ANDI toma 
fuerza la perspectiva de balance social y a mediados de la década pasada nació el 
Centro Colombiano de Responsabilidad Empresarial (CCRE) creado por iniciativa 
de la Fundación Social centrado en el desarrollo conceptual de un modelo de 
responsabilidad social empresarial basado en la teoría de los grupos de interés 
(stakeholders). 
Actualmente en Colombia se adelanta un Programa Integral Autoaplicado de Ética 
para Pymes. Este se enmarca dentro de las estrategias de trabajo de Trans-
parencia por Colombia dirigida a la "Formación y Cambio cultural Voluntario". El 
trabajo se inició con la implementación de un programa integral de ética en gran 
empresa, con la asesoría del Ethics Resource Center. Sin embargo se vio la 
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necesidad de iniciar el trabajo con las Pymes, porque la mayoría de la comunidad 
empresarial colombiana está compuesta por este tipo de empresas. (Currea, 
2004). 
El manejo de la responsabilidad social empresarial en Colombia se ha desplazado 
hacia corporaciones y fundaciones que las mismas empresas han creado y esto 
tiene algunas consecuencias. Primero, al presentarse crisis económicas o 
financieras, las decisiones se adoptan de manera muy cercana a los intereses de 
los dueños restando atención a los intereses de los grupos que ya se han creado 
fuera de ellas; segundo, las fundaciones compiten con las ONG's por fondos 
internacionales, generando así una tendencia de sustituir por fondos externos lo 
que podría haberse financiado por las propias fundaciones; tercero, la legislación 
Colombiana carece de claridad frente al tema del financiamiento político, lo que 
lleva a las fundaciones a comprometerse en el financiamiento partidario y cuarto, 
la filantropía de las fundaciones y la RSE propia de las organizaciones que las 
crean generalmente no son equiparadas, de forma que la RS de estas se ciñe a 
las actividades obligadas por ley, dejando las actividades que trascienden las 
obligaciones legales exclusivamente para las fundaciones. (Agüero, 2002). 
Si bien Rodríguez (2003) encontró que la ética no es materia de interés en el 
comportamiento organizacional colombiano, los resultados de las empresas 
socialmente responsables se reflejan en los balances: en 1999 la Revista Semana 
publicó un informe especial sobre responsabilidad social en Colombia, del cual se 
concluyó que las empresas Colombianas más admiradas y reconocidas por su 
labor social obtuvieron resultados financieros cinco veces mayores al promedio de 
las 300 más grandes (Fernández, 1999). Posteriormente en un estudio de la 
Pricewaterhouse (2002) se encontró que las organizaciones que consideran la 
responsabilidad social simplemente como un asunto de relaciones públicas (60% 
de la muestra) presentaron los márgenes de utilidad más bajos. 
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De lo anterior se puede concluir, que aún cuando el desarrollo de actividades 
relacionadas con la responsabilidad social empresarial se ha venido dando desde 
principios del siglo pasado, solo recientemente se ha asumido como parte del giro 
normal de los negocios de las empresas y en general se continúa concibiendo 
como una forma de ganar legitimidad o de cumplir con una obligación moral de 
tipo religioso. 
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8. CONCLUSIONES 
Si bien en la literatura especializada no fueron encontrados modelos sobre valor 
agregado por las áreas de gestión humana y por lo tanto tampoco se hallaron test 
probados sobre este tópico, si se encontró sustento para la construcción de dicho 
modelo. 
El fundamento básico se halló en una teoría emergente de la estrategia 
denominada de recursos y capacidades, según la cual los recursos (tecnológicos, 
de capital, humanos) que son heterogéneos y están asimétricamente distribuidos 
en las organizaciones, sumados a las capacidades organizacionales para 
gestionarlos, se pueden constituir en una fuente de ventaja competitiva para las 
empresas. 
Siguiendo con dicha teoría, el área de gestión humana se constituye en una fuente 
de valor, en la medida en que al intervenir en la dirección de las personas y por 
ende en los recursos que dichas personas aportan a la empresa, logra desarrollar 
capacidades organizacionales que son fuente de ventaja competitiva sostenible. 
A partir de diversos autores se encontró que el área de gestión humana agrega 
valor cuando soporta la estrategia corporativa a través de la acción estratégica de 
las personas, cuando apoya los procesos de transformación que cada vez son 
más cotidianos por las presiones de un entorno turbulento, cuando al realizar las 
tareas que le son propias como la selección, la formación, la evaluación o la 
remuneración de las personas o al apoyar a las otras áreas funcionales en 
aspectos de organización y desempeño del trabajo logra incrementar la capacidad 
de ser eficientes y eficaces; cuando mediante procesos de motivación, liderazgo, 
sistemas apropiados de comunicación y desarrollo de competencias obtiene como 
resultado que las personas se comprometan y entreguen su potencial creador y 
dinamizador a la organización, y por último agrega valor cuando apoya a la 
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empresa a cumplir su responsabilidad social involucrando a las personas en dicha 
labor. 
Con estos elementos en el trabajo se procedió a construir un modelo teórico 
integrado por cinco dimensiones y 15 ítems, que se operacionalizó en un test de 
40 preguntas (ocho por dimensión), el cual fue sometido a contrastación en 109 
empresas colombianas; se verificó en primera instancia que no existieran sesgos 
en el proceso de recolección o en la muestra obtenida por encuesta postal. 
Posteriormente se aplicaron técnicas estadísticas para comprobar la validez y 
confiabilidad del test, concluyéndose que hay evidencia empírica para afirmar que 
el modelo multidimensional y complejo es apropiado para medir el valor agregado 
por las áreas de gestión humana, por cuanto se verificó que existe consistencia 
interna a nivel de dimensión y entre ellas, hay validez de contenido y hay validez 
de constructo. 
Contar con un modelo teórico contrastado empíricamente se constituye en el 
primero y principal aporte de la investigación, por cuanto permite a los 
investigadores en el campo disciplinar contar con un soporte para realizar trabajos 
de tipo explicativo o correlacional entre valor agregado y diversas variables, por 
ejemplo con variables de resultados como utilidades o ventas, con aspectos de 
gestión como sería el caso de la relación valor agregado y algún sistema de 
prácticas de alto rendimiento o con factores estructurales como valor agregado 
frente a determinados sistemas de gestión humana. También estos resultados 
resultan valiosos para los profesionales y directivos de las áreas de gestión 
humana, pues el modelo puede servirles para formulación de planes de 
mejoramiento y de evaluación de sus respectivas áreas. 
Adicionalmente se llevó a cabo un análisis sobre el valor agregado por las áreas 
de gestión humana a las empresas colombianas, aprovechando la importancia que 
suministró la encuesta y complementada con un análisis cualitativo proveniente de 
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entrevistas a profundidad con diez expertos, tres grupos foco realizados en sendas 
ciudades del país y un proceso de benchmarking efectuado en seis empresas de 
reconocidos desarrollos en gestión humana. 
Se puede concluir que si bien, en general, las áreas de gestión humana están 
agregando valor a las organizaciones del país existe una diferencia significativa 
por sector económico, observándose que en el sector servicios es más bajo este 
aporte comparado con los sectores comercial e industrial; y aunque 
estadísticamente no hay diferencia por tamaño de la empresa, hay un menor valor 
aportado en la pequeña unidad productiva. 
A nivel de dimensión se concluye que existen aportes relativamente menores en 
infraestructura organizacional, esto es en el sistema de prácticas de alto 
rendimiento y en el soporte a las otras áreas para mejorar el desempeño 
organizacional. La posible explicación fue hallada en los análisis a profundidad: se 
ha caído en el activismo funcional pero no se hacen estas tareas con una visión 
estratégica, por ejemplo poco se ha trabajado en construir sistemas de 
compensación basados en el desempeño (aunque todas las empresas manejen 
nómina), se ha descuidado la búsqueda de métodos alternativos para la 
organización y la realización del trabajo, y definitivamente gestión humana tiene 
una deuda pendiente en la medición del desempeño organizacional en términos 
de productividad. Se ha sobredimensionado la gestión para reducir costos 
(procesos de downsizing, por ejemplo), descuidando aspectos de innovación y 
creatividad. 
La dimensión en la que más contribución existe es en Proyección Organizacional, 
es decir en el comportamiento estratégico del área y el apoyo para desarrollar una 
cultura organizacional coherente con dicha estrategia y con la estructura. Al 
parecer ha incidido en ello la alta presión que ha sentido la empresa colombiana 
en los últimos años para volverse más competitiva lo cual a su vez ha generado 
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exigencias de la gerencia a las áreas funcionales para responder a estos retos. 
Sin embargo al igual que en las otras dimensiones, se perciben desarrollos 
desiguales; mientras un grupo cuenta con planes estratégicos de gestión humana 
alineados con la estrategia corporativa y agrega valor significativo; otro grupo de 
empresas tiene conciencia de este rol y de lo esperado de sus áreas pero aún no 
ha desarrollado la forma de agregar valor; un tercer grupo integrado 
especialmente por pequeñas empresas no ha evolucionado estratégicamente y 
sus áreas siguen concentradas en funciones operativas de procesar nómina y 
administrar personal. 
En la única dimensión en donde se presentó clara discrepancia entre los 
resultados cuantitativos y la opinión de expertos fue en responsabilidad social. La 
encuesta puntuó con un alto valor esta dimensión, pero se observa una visión 
reduccionista de este tema muy centrada en cumplir la normatividad laboral, en 
hacer programas de bienestar para los trabajadores y su familia, en seguridad 
industrial y en aspectos de filantropía empresarial. Incluso algunos expertos 
piensan que este es un campo en el que gestión humana no debería involucrarse 
más allá de lo estrictamente laboral. 
En gestión del cambio aparece un fenómeno interesante, los expertos y las 
empresas con grandes desarrollos en gestión humana lo consideran fundamental, 
casi determinante, para el éxito del área en su papel de agregar valor; sin 
embargo los resultados muestran debilidades en sus aportes, sobre todo en 
aquellos de fondo, como el aprovechamiento de los procesos de cambio para 
generar aprendizajes, en las estrategias de seguimiento, monitoreo y evaluación, y 
aún más importante en el poco soporte para movilizar el cambio. 
Por último en el liderazgo de las personas, gestión humana tiene un 
comportamiento promedio, esperándose más contribución en el entrenamiento y 
apoyo a los directivos para que cumplan su función de dirigir las personas y 
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aprovechar sus talentos; pareciera que las áreas están enfocadas a trabajar con 
los trabajadores de base y aún no consideran clientes importantes a los mandos 
medios y directivos de sus empresas, sus principales socios para realizar una 
verdadera gestión de lo humano. 
El presente estudio deja abiertos nuevos ámbitos de investigación, uno de los 
cuales es realizar más contrastaciones del modelo en otras poblaciones, pues si 
bien la muestra puede considerarse apropiada, todo test requiere de muchas 
pruebas antes de considerarlo totalmente estandarizado. De otra parte es 
pertinente recordar que en la muestra no hubo empresas antioqueñas dado que 
ACRIP (base de la población empleada) no agrupa organizaciones de esta región. 
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El hombre pasado, presente y futuro de la organización. XI Congreso Colombiano 
de Relaciones Industriales y Personal. Septiembre 4 al 6 de 1997.Paipa, Boyacá 
La globalización del conocimiento en la era de la cibercultura: Una respuesta a la 
generación de las ventajas competitivas. XII Congreso Nacional de Gestión de 
talento Humano. Septiembre 9 al 11 de 1999 Manizales. 
Contribución a la creación de valor en las organizaciones. XIII Congreso Nacional 
de Gestión del Conocimiento Septiembre 6 al 8 del 2001 Barranquilla. 
Gestión Humana: anticipación, innovación, excelencia, capital humano y 
organizacional del siglo. XIV Congreso Nacional de Gestión Humana. 
Bucaramanga, Septiembre 25-27 de 2003. 
SIMPOSIOS 
El rescate de los Valores Humanos: Principio fundamental de la productividad. VI 
Simposio Internacional de Administración de Recursos Humanos. Septiembre 3 al 
5 de 1998 Cartagena. 
Estrategias gerenciales en época de crisis: Capital Humano socio integral del 
cambio". VII Simposio Internacional de Administración de Recursos Humanos. 
Septiembre 7 al 9 del 2000 Cartagena. 
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El rol de la gestión humana y su contribución al negocio. IX Simposio Internacional 
de Administración de Recursos Humanos. Cartagena, Septiembre 2-4 de 2004 
ENCUENTRO DE EJECUTIVOS. 
El Reto Gerencial para el Nuevo Milenio. I Encuentro Nacional de Ejecutivos de 
Gestión Humana Febrero 10 y 11 de 2000 Bogotá 
La Gestión Humana en el Marco de la Competitividad. II Encuentro Nacional de 
Ejecutivos de Gestión Humana Mayo 17 y 18 de 2002 en Pereira 
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ANEXO A 
MODELO DE CARTA DE PRESENTACIÓN A LAS 
EMPRESAS 
UNIVERSIDAD NACIONAL DE COLOMBIA SEDE MANIZALES 
FACULTAD DE CIENCIAS Y ADMINISTRACIÓN. 
Manizales, XXX 
Doctor 
XXX 
Gerente de Talento Humano. 
XXX 
Manizales. 
La Asociación Colombiana de Gestión Humana ACRIP y la Universidad Nacional 
de Colombia (Grupo de Cultura Organizacional y Gestión Humana, reconocido por 
Colciencias), estamos realizando una investigación de carácter nacional sobre "El 
valor agregado por las áreas de talento humano a las organizaciones 
colombianas". 
El cuestionario consta de 40 preguntas dividido en cinco capítulos, se ha diseñado 
para que solamente tenga que marcar con X la casilla correspondiente a cada 
pregunta, de manera que el tiempo estimado de respuesta no sea superior a 20 
minutos. La información se empleará para obtener resultados generales, por lo 
tanto se les garantiza absoluta confidencialidad. 
Si desea hacer comentarios favor agregarlos al final del cuestionario, con la 
seguridad de que serán de suma utilidad para lograr nuestros objetivos. 
Favor devolverla antes del XXXX bien por esta misma medio o remitirla a: XXX. 
Cordialmente 
ADRIANA ALARCÓN GONZÁLEZ GREGORIO CALDERÓN HERNÁNDEZ 
Presidenta Nacional ACRIP Investigador Universidad Nacional 
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INVESTIGACIÓN: EL VALOR AGREGADO POR LAS ÁREAS DE 
TALENTO HUMANO A LAS ORGANIZACIONES 
Objetivo: se pretende establecer el valor que las dependencias encargadas de 
gestionar el talento humano están aportando a las organizaciones en términos de 
proyección organizacional, gestión de cambio, infraestructura organizacional, 
liderazgo de las personas y apoyo al cumplimiento de la responsabilidad social. 
PROYECCIÓN ORGANIZACIONAL 
173 
ANEXO B 
PROCESO OPCIONES 
1 2 3 4 5 6 
1. ¿Part ic ipa en la def inición de las estrategias empresar ia les? 
2. ¿Identi f ica e interviene los problemas clave para la estrategia de la empresa? 
3. ¿Crea procesos y programas para vincular las estrategias de recursos 
humanos con el logro de la estrategia empresar ia l? 
4. ¿Garant iza que la estrategia de recursos humanos concuerden con la 
estrategia de negocios de la empresa? 
5. ¿Asegura que las práct icas de RH están al ineadas con la cultura deseada? 
6. ¿Al ienta a los ejecut ivos a actuar consis tentemente con la cultura deseada? 
7. ¿Identi f ica la cultura necesar ia para cumplir con la estrategia del negocio? 
8. ¿Estructura la cultura de forma tal que mot ive a los emp leados? 
GESTIÓN DE CAMBIO 
PROCESO OPCIONES 
1 2 3 4 5 6 
1. ¿Part ic ipa en la identi f icación de las necesidades de cambio? 
2. ¿Formula estrategias para asegurar que la gente tenga credibi l idad en los 
procesos de cambio? 
3. ¿Part ic ipa en la selección y formación de agentes de cambio? 
4. ¿Efectúa act iv idades para que la alta dirección se comprometa con el 
cambio? 
5. ¿Lleva a cabo act iv idades para desarrol lar los conocimientos y habi l idades 
necesar ias en el personal para implementar el cambio? 
6. ¿Def ine e implementa estrategias de comunicac ión para los procesos de 
cambio? 
7. ¿Diseña metodologías y herramientas para acompañar y d i reccionar el 
cambio? 
8. ¿Part ic ipa en la evaluación de los procesos de cambio de la organizac ión? 
INFRAESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
174 
Por favor indique en qué medida el área de talento humano bajo su cargo participa en los 
siguientes procesos relacionados con la gestión de cambio. 
Por favor indique en qué medida el área de talento humano bajo su cargo participa en lo: 
siguientes procesos relacionados con la infraestructura organizacional 
PROCESO OPCIONES 
1 2 3 4 5 6 
1. ¿Participa en procesos de reestructuración organizacional? 
2. ¿Facilita la integración entre diferentes funciones del negocio? 
3. ¿Explora métodos alternativos para la organización y realización del trabajo? 
4. ¿Mide los resultados del área de RH en términos de eficiencia (costos) y 
efectividad (calidad)? 
5. ¿Normalmente el área atrae, promociona, retiene y despide a las personas 
apropiadas? 
6. ¿Normalmente ofrece programas de capacitación y desarrollo apropiados 
para las características de la organización? 
7. ¿Normalmente facilita el establecimiento de estándares de desempeño, su 
sistema de medición y los procesos de retroalimentación? 
8. ¿Diseña sistemas de compensación basados en el desempeño? 
LIDERAZGO DE LAS PERSONAS 
PROCESO OPCIONES 
1 2 3 4 5 6 
1. ¿Entrena a los directivos para que se relacionen apropiadamente con los 
trabajadores? 
2. ¿Se preocupa por suministrarle a las personas de la organización los 
recursos y medios apropiados para las exigencias que de ellos se 
demandan? 
3. ¿Establece estrategias y actividades para que las personas además de 
aportar su tiempo contribuyan con su mejor esfuerzo? 
4. ¿Se encarga de que en la organización a todas las personas se les 
comunique lo se espera de ellas en el trabajo? 
5. ¿Define políticas sobre estímulos y reconocimientos y vela por se cumplan? 
6. ¿Crea un ambiente en donde las personas tengan la oportunidad de 
aprender, crecer y desarrollarse? 
7. ¿Vela porque los trabajadores desarrollen permanentemente competencias 
acordes con la proyección de la organización? 
8. ¿Establece los mecanismos para que exista retroalimentación y escucha 
entre las directivas y los trabajadores? 
APOYO AL CUMPLIMIENTO DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL 
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Por favor indique en qué medida el área de talento humano bajo su cargo participa 
en los siguientes procesos relacionados con el liderazgo 
Por favor indique en qué medida el área de talento humano bajo su cargo participa 
en los siguientes procesos relacionados con el apoyo al cumplimiento de la 
responsabilidad social de la empresa. 
PROCESO OPCIONES 
1 2 3 4 5 6 
1. ¿Comunica a trabajadores y partes interesadas los 
compromisos de responsabilidad social de la empresa? 
2. ¿Involucra a los trabajadores en el desarrollo y revisión de las 
políticas y procedimientos de responsabilidad social? 
3. ¿Vela por la oportunidad, conveniencia y efectividad de la 
responsabilidad social de la empresa? 
4. ¿Vela por que se cumplan todas las regulaciones colombianas 
relacionadas con los trabajadores? 
5. ¿Participa en la formulación y cumplimiento del código de ética 
de la empresa? 
6. ¿Apoya el cumplimiento de la responsabilidad por el respeto 
hacia el medio ambiente? 
7. ¿Vela por la transparencia de la información que es 
suministrada a todos los grupos de interés de la empresa? 
8. ¿Fomenta compromisos de mejoramiento continuo de la 
organización? 
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ANEXO C 
LISTADO Y PERFIL DE EXPERTOS ENTREVISTADOS 
Néstor Raúl Toledo: Gerente de recursos humanos de Gas Natural. Ingeniero 
Industrial, especialista en Sistemas de Información. Experiencia previa en planeación; 
12 años de experiencia en gestión humana. 
Frank Higuita: Gerente de Talento Humano ISA. Licenciado en Educación, 
especialista en Relaciones Industriales, magíster en Administración. Experiencia en 
gestión humana en: Coltejer, Cadenalco, Siderúrgica de Medellín, Compañía 
habanera Chiquita, ISA. Profesor universitario en posgrados en temás de gestión 
humana. 
Ángela Patricia Nieto: Directora de recursos humanos 3M. Diseñadora Industrial. 
Experiencia previa como gerente de ventas (13 años) y tres años en 3M en gestión 
humana. 
Darwin Julián Suárez: Gerente andino de recursos humanos. Ingeniero Industrial. 
Experiencia de 18 años en el campo de gestión humana en Herragro y Mabe. 
Martha Yaneth Arteaga: líder de proceso de gestión humana en ECOPETROL. 
Ingeniera de Sistemas. Experiencia previa en operaciones (13 años) y tres en gestión 
humana. 
Soraya Manotas: líder de proceso en cultura organizacional en ECOPETROL. 
Psicóloga. Experiencia como consultora en desarrollo humano (tres años) y cuatro en 
gestión humana de la empresa. 
Carmen Cristina Ramírez: coordinadora de gestión humana Electrónica Láser. 
Contadora Pública. Experiencia en el campo contable financiera, con funciones 
actuales de coordinación de gestión humana. 
Adriana Alarcón: Presidenta Nacional de ACRIP. Ingeniera Industrial, especialista en 
administración de recursos humanos, magíster en Administración. Experiencia de 16 
años en el campo de la gestión humana en la Clínica San Juan de Dios y en 
Confamiliares Caldas. 
Darío Mendoza: Gerente de la empresa de consultoría Talentos Únicos. Psicólogo. 
Experiencia de 18 años en gestión humana en: Banco Ganadero, Banco de 
Occidente, Seguros Alfa, Microsoft. 
Camilo Vásquez: Consultor de gestión humana. Psicólogo, especialista en 
comunicación organizacional. Experiencia de 20 en gestión humana, en Banco de 
Occidente, Colsubsidio y como consultor. 
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ANEXO D 
GUÍA DE ENTREVISTA 
1. ¿Cuál considera Ud. que es el valor agregado por gestión humana a las 
organizaciones? 
2. ¿En el caso colombiano, cuál considera Ud. que es el valor agregado real 
que generan las áreas de gestión humana? 
Repreguntas alrededor de cada una de las dimensiones del modelo teórico: 
Proyección organizacional: valor agregado en relación con la estrategia y la 
cultura. 
Cambio: aportes del área en procesos de cambio. 
Infraestructura organizacional: contribución alrededor de la eficiencia y la 
eficacia de la empresa. 
Liderazgo: aportes en el logro de la contribución discrecional del empleado. 
Responsabilidad social: valor agregado del área en el apoyo al cumplimiento 
de la responsabilidad social empresarial 
3. ¿Qué considera que limita y que favorece el papel del área de gestión 
humana en las organizaciones del país? 
4. ¿Podría describirnos brevemente su trayectoria profesional en gestión 
humana? 
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ANEXO E 
GUÍA DE TALLERES 
GRUPO 1 
VALOR AGREGADO: DESARROLLO DE LA CAPACIDAD DE CAMBIO. 
Los siguientes son algunos aspectos que según la Teoría deberían llevar a cabo 
las áreas de Gestión Humana para lograr el desarrollo de la capacidad de 
cambio en las Empresas: 
o Crear la necesidad compartida de cambio 
o Construir la visión del resultado deseado 
o Movilizar apoyo para llevar a cabo cambios 
o Apoyar el cambio de sistemas y estructuras 
o Monitorear el proceso de cambio 
o Generar la cultura para el cambio 
Preguntas de Discusión: Consideran Uds. que: 
1. ¿Son estas responsabilidades del área? 
2. ¿Se están llevando a cabo? 
3. ¿Qué limita y que facilita el trabajo del área de gestión humana en lo 
relacionado con el cambio organizacional? 
4. ¿Qué proponen para mejorar el desempeño del área en cuanto a gestión 
del cambio? 
Tiempo estimado de discusión: 25 minutos 
Presentación en plenaria por parte del relator: 5 minutos 
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GRUPO 2 
VALOR AGREGADO: DESARROLLO DE LA CAPACIDAD DE EJECUCIÓN 
ESTRATÉGICA. 
Los siguientes son algunos aspectos que según la Teoría deberían llevar a cabo 
las áreas de Gestión Humana para lograr el desarrollo de la capacidad de 
ejecución de la estrategia en las Empresas: 
o Participar en la formulación de la estrategia del negocio 
o Mejorar el proceso decisional de la empresa 
o Lograr una gestión apropiada de la cultura (alinearla con la estrategia 
y con la estructura) 
o Desarrollar infraestructura (desde lo humano) para lograr que la 
estrategia se haga efectiva. 
Preguntas de Discusión: Consideran Uds. que: 
1. ¿Son estas responsabilidades del área? 
2. ¿Se están llevando a cabo? 
3. ¿Qué limita y que facilita el trabajo del área de gestión humana en lo 
relacionado con la gestión estratégica? 
4. ¿Qué proponen para mejorar el desempeño del área en cuanto a 
gestión estratégica? 
Tiempo estimado de discusión: 25 minutos 
Presentación en plenaria por parte del relator: 5 minutos 
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GRUPO 2 
VALOR AGREGADO: DESARROLLO DE LA CAPACIDAD DE CONTRIBUCIÓN 
DE LOS TRABAJADORES. 
Los siguientes son algunos aspectos que según la Teoría deberían llevar a cabo 
las áreas de Gestión Humana para lograr el desarrollo de la capacidad de 
contribución de los trabajadores en las Empresas: 
o Desarrollar Competencias 
o Atención a las personas 
o Mejorar el estilo directivo 
o Establecer procesos de reconocimiento y estímulo para mejorar la 
motivación 
Preguntas de Discusión: Consideran Uds. que: 
1. ¿Son estas responsabilidades del área? 
2. ¿Se están llevando a cabo? 
3. ¿Qué limita y que facilita el trabajo del área de gestión humana en lo 
relacionado con la contribución de los trabajadores al desempeño de la 
empresa? 
4. ¿Qué proponen para mejorar el desempeño del área en cuanto a 
gestión de las personas? 
Tiempo estimado de discusión: 25 minutos 
Presentación en plenaria por parte del relator: 5 minutos 
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GRUPO 2 
VALOR AGREGADO: DESARROLLO DE LA CAPACIDAD DE EFICIENCIA Y 
EFECTIVIDAD. 
Los siguientes son algunos aspectos que según la Teoría deberían llevar a cabo 
las áreas de Gestión Humana para lograr el desarrollo de la capacidad de 
eficiencia y efectividad en las Empresas: 
o Lograr Prácticas de Talento Humano que fomenten alto rendimiento 
o Innovar en prácticas y procesos de talento humano 
o Desarrollar los procesos organizacionales 
Preguntas de Discusión: Consideran Uds. que: 
1. ¿Son estas responsabilidades del área? 
2. ¿Se están llevando a cabo? 
3. ¿Qué limita y que facilita el trabajo del área de gestión humana en lo 
relacionado con la eficiencia y la efectividad empresarial? 
4. ¿Qué proponen para mejorar el desempeño del área en cuanto a 
gestión de la efectividad? 
Tiempo estimado de discusión: 25 minutos 
Presentación en plenaria por parte del relator: 5 minutos 
182 
GRUPO 2 
VALOR AGREGADO: DESARROLLO DE LA CAPACIDAD DE CUMPLIR LA 
RESPONSABILIDAD SOCIAL. 
Los siguientes son algunos aspectos que según la Teoría deberían llevar a cabo 
las áreas de Gestión Humana para lograr el desarrollo de la capacidad de 
cumplir la responsabilidad social de las Empresas: 
o Formulación de políticas, estrategias y prácticas sobre 
responsabilidad social empresarial 
o Medición del impacto de las decisiones organizacionales en este 
aspecto 
o Garantizar mejoramiento de la calidad de vida laboral 
1. ¿Son estas responsabilidades del área? 
2. ¿Se están llevando a cabo? 
3. ¿Qué limita y que facilita el trabajo del área de gestión humana en lo 
relacionado con la responsabilidad social? 
4. ¿Qué proponen para mejorar el desempeño del área en cuanto a 
gestión de la responsabilidad social? 
Tiempo estimado de discusión: 25 minutos 
Presentación en plenaria por parte del relator: 5 minutos 
Preguntas de Discusión: Consideran Uds. que: 
o Comunicar los resultados a todos los grupos de interés 
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ANEXO F 
GUÍA DE BENCHMARKING 
El comité académico de ACRIP organizó un proceso de benchmarking con la 
participación de cuatro empresas de Manizales y cinco de Medellín con la finalidad 
de efectuar una comparación en los desarrollos que presentaban estas empresas 
exitosas en aspectos de cambio, desarrollo de competencias, desempeño 
organizacional y gestión del conocimiento. El investigador como parte del equipo 
participó en la formulación y en el desarrollo del proceso de benchmarking 
aprovechando para indagar y constatar sobre la manera en que gestión humana 
agrega valor en dichas empresas. El proceso fue el siguiente: 
1- Definir tema objeto de Benchmarking 
2- Seleccionar con qué compañías compararse 
3- Construir la declaración de Propósito y código de conducta 
4- Preparar las preguntas 
5- Conseguir datos sobre las empresas 
6- Comunicar al socio de Benchmarking 
7- Diseñar entrevista y Roles 
8. Convocatoria, búsqueda y contactos. 
9. Visitas 
10. Análisis de resultados. 
11. Incorporación de resultados a la investigación sobre Valor agregado. 
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